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ABSTRAKT 
Controllingove fizeni umoznuje nejen vyhodnocovat efektivitu vzdelavani, ale 
cely proces i fidit, protoze poskytuje kvantifikovane informace a data, na zaklade 
kterych mohou manazeri i personaliste kvalifikovane reagovat a korigovat 
eventualni zjistene odchylky. 
V ramci teto prace je predlozen navrh postupu (metodika) pro zavedeni 
operativniho personalniho controllingu v oblasti vzdelavani a rozvoJe 
zamestnancu a nasledne vyhodnoceni efektivity tohoto procesu. V zdelavani a 
rozvoj zamestnancu je provazano s radou dalSich personalnich Cinnosti (procesu), 
jeho vyhodnocovani proto nemuze probihat izolovane. Velmi tesny vztahje nejen 
mezi rozvojem lidskych zdroju (HRD) a flzenim lidskych zdroju (HRM), ale take 
s hodnocenim pracovniku, jako dilci personalni cinnosti. Vytvorenim 
modifikovane metodiky hodnoceni pracovniku, naslednym vymezenim 
controllingovych ukazatelu a vhodnym nastavenim skal jsme pripravili postup, 
kterym je mozne zavest controllingove fizeni v ramci vzdelavani a rozvoje 
zamestnancu. 
Pro uspesnou aplikaci personalniho controlingu do firemni praxe je nezbytny 
interdisciplinami pfistup (andragogika, personalni fizeni, sociologie, psycho logie, 
statistika aj.). 
Klicova slova 
personalni controlling, personalni controlling strategicky a operativni, rizeni 
lidskych zdroju, rozvoj lidskych zdroju, kompetence, hodnoceni pracovniku, 
Zrcadlo shody, Matice flexibility, Bilance a budoucnost 
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ABSTRACT 
Using controlling management we can evaluate the effectiveness of education 
and, at the same time, manage the whole process, because it provides quantified 
information and data, based on which managers and personnel managers can 
respond and amend possible deviations established. 
This thesis outlines a proposal (methodology) for introducing operational 
personnel controlling in education and development of employees and the follow-
up evaluation of the effectiveness of the process. Education and development of 
employees is linked with a number of other personnel activities (also processes), 
hence its evaluation cannot be separated. There is a very close relationship 
between Human Resource Development (HRD) and Human Resource 
Management (HRM), as well as the evaluation of employees as a component 
personnel activity. We have developed a procedure which introduces controlling 
management within education and development of employees by creating a 
modified methodology of employee assessment and the follow-up determination 
of controlling indices and appropriate scales. 
To use personnel controlling III corporate practice with success 
interdisciplinary approach is necessary (andragogy, personnel management, 
sociology, psychology, statistics, etc.). 
Key Words: 
Personnel Controlling, Strategic and Operational Personnel Controlling, Human 
Resource Management, Human Resource Development, Competency, Employee 
Performance Assessment, Mirror of Agreement, Flexibility Matrix, Balance sheet 
and future 
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o UVOD 
CHern teto pnice Je rozvoj teoretickeho poznani v oblasti personalniho 
controllingu a jeho vazby na strategicky vyznarnne personalni procesy, zejmena 
na vzdelavani pracovniku a dale na proces hodnoceni pracovniku. Vystupem bude 
navrh postupu (metodika) pro zavedeni operativniho personalniho controllingu 
v oblasti vzdelavani a rozvoje zamestnancu a nasledne vyhodnoceni efektivity 
tohoto procesu. 
o torn, jak zasadni a nezastupitelny maji lidske zdroje vYznam pri budovani a 
rozvoji firmy, bylo napsano rnnoho odbomych stati i celych monografii. Casto 
jsou citovany i vyroky vyznarnnych osobnosti, ktere duleiitost lidskych zdroju 
zduraziiuji. Napfiklad Henry Ford fikal: "Vezmete mi tovamy a spalte me 
budovy, ale nechte mi me lidi a ja svuj podnik vystavim znovu". (Muzik, 2008, 
s 6). 
Na otazku jak efektivne tyto - pro firrnu nenahraditelne zdroje - fidit, hledaji 
odpoved' manazeri, reditele, majitele firem i personaliste. KaMe "rizeni" do jiste 
miry predpoklada zaroveii i "mereni". V manazerske praxi je casto zmiiiovany 
vYrok, jehoz autorstvi byva pripisovano P. Druckerovi: "Pokud neco nemuzete 
merit, nemuzete to fidit". 
V pfipade, kdy chceme "merit" v nehrnotne a financne obtizne vycislitelne 
oblasti, kterou je prave oblast lidskych zdroju, musime byt schopni aplikovat 
v praxi poznatky nekolika oboru a disciplin. Je treba vyuzlt znalosti z oblasti 
personalistiky, psychologie, andragogiky, ale i matematiky, statistiky a nekterych 
specifickych disciplinjako je controlling. 
Je zrejme, ze neni v moznostech jedince, obsahnout v pozadovane siri cele 
spektrum potrebnych disciplin. Zav<'tdeni controllingoveho rizeni se tak nezbytne 
stava predmetem tymove prace. Spravne sestaveny a motivovany tym pak muze 
hledat zpusoby, jak nastavit napfiklad jednotlive personalni procesy v konkretnich 
podminkach tak, aby byly meritelne. Pak je mozne do jiste miry merit (a tedy i 
fidit) efektivitujednotlivych personalnich procesu ajejich vYstupu. 
- 8 -
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V praxi se objevuje snaha merit zejmena takove procesy, do kterych jsou 
investovany vysoke financni castky, jako je napriklad rozvoj a vzdelavani 
zamestnancu. Zavedeni personalniho controllingu by mohlo byt jednou z cest, 
ktera by pomohla nejen vyhodnocovat efektivitu procesu vzdelavani, ale zaroveii 
cely proces ucelne fidit. 
V prvni kapitolach teto prace se budu nejprve venovat vecnemu vymezeni 
tematu. Je tfeba ujasnit a vymezit nektere zakladni terminy, se kterymi budu 
nasledne pracovat. Vzhledem k cHi prace bude kladen duraz zejmena na objasneni 
podstaty, cilu a moznosti vyuziti controllingu a nasledne personalniho 
controllingu. Radu dalsich terminu (napfiklad efektivita, kompetence, hodnoceni 
pracovniku) nebo moznych pfistupu (metody hodnoceni pracovniku aj.) pak budu 
podrobneji vymezovat v prislusnych kapitolach. 
Nasledne se budu ve druM kapitole zabyvat problematikou vzdelavani a 
rozvoje zamestnancu ve firmach. Je treba zduraznit zejmena souvislosti a 
provazanost firemniho vzdelavani s firemni strategii a kulturou. Firemni strategie 
predstavuje zakladni dokument, pomyslny "vrchol pyramidy", od ktere se 
nasledne odviji i strategie personalni. Z te nasledne vyplyva firemni politika, na 
zaklade ktere se vzdelavani organizuje. Pote nasleduje klasicky vzdelavaci cyklus 
od identifikace vzdelavacich potreb, pres plan vzdelavani k vlastni realizaci 
vzdelavani. Cyklus je ukoncen hodnocenim efektivity vzdelavani, ale je treba 
zduraznit, ze by mel byt monitorovan a vyhodnocovan kazdy stupeii uvedeneho 
cyklu, aby mohlo dojit k uCinnejsimu a rychlejsimu odstraneni eventualnich 
problemu nebo chyb. 
Ve tfeti kapitole se budu venovat personalnimu controllingu v procesu 
vzdelavani a rozvoje zamestnancu. Zde bude nutne v prvni rade vymezit, co je 
efektivita a poukazat na skutecnost, ze v ramci procesu vzdelavani a rozvoJe 
zamestnancu muzeme v souvislosti s personalnim controllingem rozlisovat 
nejmene tri rUzne a naprosto odlisne uhly pohledu: tj. z pohledu zamestnavatele 
(firmy) , z pohledu zamestnance nebo z pohledu poskytovatele vzdelavani. Dale 
bude nasledovat prehled nejcastejsich stavajicich zpusobu vyhodnocovani 
efektivity vzdelavani. 
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Abych vysvetlila "koreny" nove navrhovane metodiky, je potfeba ve Ctvrte 
kapitole poukazat na skutecnost, ze vzdelavani a rozvoj zamestnancu ve firmach 
je proces, ktery rna vazby a souvislosti s dalSimi personalnimi Cinnostmi. V teto 
casti prace se zabyvam vztahem mezi fizenim lidskych zdroju a rozvoJem 
lidskych zdroju a zejmena na nasledne vazby techto procesu s hodnocenim 
pracovniku. 
V ramci teto kapitoly se budu v souvislosti s hodnocenim pracovniku 
podrobneji zabyvat terminologickymi obtizemi a vymezenim, provedu analyzu 
stavajicich metod hodnoceni a to vzhledem k zamyslenemu zavedeni personalniho 
controllingu. Soucasti teto kapitoly je take predstaveni nOvYch trendu v hodnoceni 
pracovniku, vcetne kompetencnich modelu. 
V pate kapitole jsou popsana metodologicka vychodiska k hodnoceni 
pracovniku a to zejmena s ohledem na planovane zavedeni personcilniho 
controllingu. Nasledne je pak v jednotlivYch krocich navrzena nova metodika. 
Podstatu nove metodiky tvofi dva nastroje: Zrcadlo shody a Matice flexibility. 
Oba nastroje zde budou podrobne popsany. V zaveru teto kapitoly poukazuji na 
pfinosy navr.zene metodiky, ale take na nedostatky. Na zaklade techto zjisteni byla 
metodika prubezne korigovana. 
V seste kapitole uvedu metodologii k vYzkumne sonde, ktera byla realizovana 
po dobu tfi let. Zjisteni a vystupy teto vyzkumne sondy maji v ramci teto prace 
ilustrativni charakter. V ramci vyzkumne sondy byli zjist'ovany nazory 
zamestnancu na dalSi vzdelavani, nazory zamestnancu na firemni univerzitu a 
nazory zamestnancu na hodnoceni pracovniku. Posledni cast, tj. nazory 
zamestnancu na hodnoceni pracovniku, byly velmi dUleiitou zpetnou vazbou pri 
tvorbe nove metodiky hodnoceni pracovniku. 
V sedme kapitole se zabyvam samotnou aplikaci personalniho controllingu 
voblasti vzdelavani a rozvoje zamestnancu. V uvodu jsem provedla kriticke 
zhodnoceni nove navrzenych nastroju hodnoceni pracovniku, na zaklade ktereho 
jsem zjistila duvody (resp. bariery), ktere pusobily problemy v controllingovem 
fizeni. Nasledne se podafilo tato problematicka mista odstranit a nastavit 
controllingove ukazatele a skcily tak, ze jsou pIne funkcni. 
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Pffnos teto pnice spociva v rozvoji teoretickeho poznani v oblasti personalniho 
controllingu a j eho vazby na strategicky vyznamne personalni procesy, v navdeni 
nove (modifikovane) metodiky hodnoceni pracovniku a novem zpusobu 
zjist'ovani efektivity a ffzeni procesu vzdelavani a rozvoje zamestnancu pomoci 
personalniho contro llingu. 
lako zasadni prvek se ukazuje specificke nastaveni hodnotici skaly a jeji 
transformace do "controllingove skaly", pricemz dosud hezne pouzivane skaly se 
ukazaly jako mene funkcni. Navdeny princip upravenych "controllingovYch skal" 
je moine rovnez aplikovat i na jakykoli kompetencni model. Prakticka 
vyuzitelnost teto metodiky je v ramci ffzeni lidskych zdroju velmi siroka - jak 
v oblasti firemni (podnikatelske), tak v jinych oblastech (statni sprava, skolstvi, 
zdravotnictvi, atd.). 
Rada bych podekovala vsem, kteff mi pomohli pfi me praci. V prvni fade 
chci podekovat pani PhDr. Michaele Tureckiove, esc., ktera byla moji 
skolitelkou. Dekuji za trpelive vedeni, velmi podnetne pripominky a namety, diky 
kterymjsem mohla tuto praci dovest do konecne podoby. 
Me podekovani patfi take panu RNDr. Milanu Haganovi, ktery jako 
generalni feditel spolecnosti Drinks Union, a.s. zalozil personalni tym, jehoz jsem 
byla clenem. Diky teto praci jsem mela moznost se podilet na tvorbe personalni 
strategie a nasledne rozpracovavat jednotlive nastroje. Mela jsem pfile.zitost 
k naslednemu praktickemu ovefeni navdenych metodik a nastroju, coz pro me 
melD zasadni vyznam. RNDr. Milan Hagan praci naseho tymu nejen sledoval a 
hodnotil, ale take by I nositelem nOvYch myslenek a navrhu. 
Dale patff me podekovani mym kolegum, Ing. Miroslavu Bretsnajdrovi a 
Ing. Tomasi Bimovi, se kterymi jsme vice nez pet let spolecne tvorili "pevne 
jadro" tymu personalistiky. V ramci tymu vznikala mj. metodika hodnoceni 
pracovniku, ktera bude v ramci teto prace popsana. 
Dekuji take panu RNDr. Karlu Hrachovi, Ph.D., ktery ml pomahal se 
statistickym vyhodnocovanim dat, kterajsou obsazena v teto praci. 
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1 VECNE VYMEZENI TEMATU 
v teto pnici se budu venovat problematice persomilniho controllingu a to 
zejmena v souvislosti se vzdelavanim a rozvojem zamestnancu. Chci predlozit 
navrh postupu, ktery by umoznoval zavedeni operativniho personalniho 
controllingu v oblasti vzdelavani a rozvoje zamestnancu a nasledne vyhodnoceni 
efektivity tohoto procesu. 
Abych k cili dosli, je tfeba specifikovat (vymezit, upresnit) celou radu 
terminu, se kterymi budu nasledne pracovat. V prvni rade je tfeba uvest souvislost 
mezi managementem a controllingem. 
Management je frekventovany termin, ktery byva nejeasteji pouzivan ve 
smyslu "fizeni". To je vsak velmi zjednoduseny preklad. V literature se muzeme 
setkat s radou podrobnejsich vymezeni, ktera se v zasade pfilis nelisi. Napfiklad 
Pitra (2007, s. 9) vymezuje management jako " ... proces umoznujici planovat a 
organizovat lidske Cinnosti, vest lidi k jejich ueelnemu a efektivnimu provadeni, 
kontrolovat vYkon techto cinnosti a fidit chovani lidi a zpusoby vyuzivani jim 
pridelenych prostfedku v zajmu dosazeni organizaci sledovanych cHu." 
Podobne xymezeni terminu "management" take uvadi napfiklad autofi 
Vodaeek a Vodaekova (2001, s. 15-19), zaroven vsak upozoriiuji na skuteenost, 
ze existuji stovky ruznych vysvetleni a definic, coz pfispiva spiSe k neprehlednosti 
a nejednotnosti chapani daneho pojmu. 
Muzik (2000, s.l 0) poukazuje na odlisnosti mezi fizenim a rozhodovanim, 
coz je vzhledem k tematu teto prace podstatne. Zatimco ridici proces je 
" ... konkretni, systematicky a metodicky vymezeny okruh fidicich einnosti (funkci) 
a jejich fungovani", rozhodovani je " ... volba jedne varianty postupu fidici 
jednotky z vice moznych." (Muzik, 2000, s. 10). Aby bylo rozhodovani - tj. vYber 
spravne varianty - efektivni, melo by vzdy probihat na podklade konkretnich eisel, 
hodnot, faktickych zjisteni. Optimaini platformou pro ziskani takovYch podkladu 
je prave controlling. Vymezeni terminu controlling a personalni controlling se 
budeme nasledne venovat podrobneji v kapitole 1.2 a 1.3. 
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Je zrejme, ze bude nutne k dane problematice pristupovat interdisciplinarne. 
Bude nutne vychazet z andragogiky, psychologie, sociologie, ale i statistiky a 
dalSfch disciplin. Provazanost fllznych disciplin nazorne popisuje napriklad Muzik 
(2000, s. 19-20). Tato provazanost je na jedne strane velkym prinosem, protoze 
umoznuje ziskavat poznatky z jednotlivych disciplin a oboru a prinasi kvalitativne 
hodnotnejsi informace. Na druhe strane muze byt pfiCinou urcitych 
terminologickych obtizi, protoze kazda disciplina muze nahlizet na danou 
problematiku ze sveho uhlu pohledu. 
V ramci teto prace se s takovou situaci setkame nekolikrat. Vymezeni 
(terminologicke ujasneni) pak bude provedeno vZdy v ramci pfislusne kapitoly. 
1.1 Lidske zdroje a fivotni cyklus firmy 
Rizeni lidskych zdroju je jednim ze zakladnich piliru pri budovani a rozvoji 
kazde firmy Ci organizace, ktera chce uspesne dosahovat svych cilu. 
V Ceske republice se v soucasne doM muze - z hlediska fizeni lidskych zdroju 
- vyskytovat nekolik odlisnych typu firem. Jsou to jednak firmy, ktere prosly 
transformaci a vznikly privatizaci byvalych statnich podniku (nebo jejich casH), 
, 
dale jsou to firmy, ktere byly nove zalozeny po roce 1990 (jak pravnicke osoby 
tak fyzicke osoby) a konecne tretim typem jsou velke nadnarodni firmy, ktere po 
roce 1990 vstoupily na nove otevreny trh. 
Jednotlive kategorie/typy se od sebe lisi v mnoha faktorech: velikosti, 
organizacni strukturou, zivotnim cyklem, velikosti podilu na trhu, ekonomickou 
stabilitou a v mnoha dalSich aspektech. Bez ohledu na typ firmy se muze kaZda 
z nich dale rozvijet, rust a dosahovat cilu jen za predpokladu, ze disponuje 
zakladnimi zdroji (financnimi, materialnimi, informacnimi a lidskymi). V ramci 
teto prace se budu zabyvat zejmena zdroji lidskymi a odlisnostmi v oblasti rizeni 
lidskych zdroju. 
Z hlediska zavadeni personalniho controllingu ve firme je take treba vzit 
v uvahu, v ktere fazi zivotnfho cyklu se firma nachazi. 
Vstupuje-li na trh nova firma, venuji jeji zakladatele v prvni rade pozornost 
samotnemu predmetu podnikani, tj. nabizenemu produktu, sluzM apod. Lidskym 
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zdrojum a jejich fizeni zpravidla velkou pozomost nevenuji. Zakladatele 
pfedpokhidaji, ze nove pfijati zamestnanci budou stabilne podavat vysoky vYkon, 
ze jejich motivace k praci je samozfejmosti. V prvnich obdobich existence firmy 
na trhu zde byva zamestnan i mensi pocet zamestnancu, ktefi jsou fizeni vice Ci 
mene intuitivne. V teto fazi je typicke, ze dochazi ke kumulaci funkci, kdy jeden 
pracovnik zajist'uje vice odlisnych Cinnosti. PersonaIni oddeleni, dokonce ani 
pracovni misto personalita, nebyva zfizeno. Nezbytne nutnou (tj. pouze zakonem 
stanovenou) personaIni agendu zajist'uje zpravidla ucetni, eventuaIne mzdova 
ucetni. 
S postupnym rozvojem firmy se zvysuje i pocet zamestnancu a pfirozenou 
cestou tak vznika samostatna jednotka (personaIni oddeleni/utvar) v ramci 
struktury organizace. Se zfizenim noveho pracovniho mista souvisi pOplS 
pracovniho mista, ktery je v teto fazi pro personalistu vytvafen vice ci mene 
intuitivne podle potfeb firmy. V tomto popisu byvaji zahmuty jednotlive 
personaIni Cinnosti, se kterymi byva spojen i reporting. Z hlediska budouciho 
efektivniho fizeni lidskych zdroju vsak miva tento reporting velmi nizkou 
hodnotu, protoze je vytvofen nesystemove, bez navaznosti na jednotlive procesy a 
rovnezjeho vyhodnocovani rna spiSe podobu "vYkaznictvi" nez nastroje fizeni. 
V dalSich etapach vYvoje firmy se meni i postaveni personalisty a 
personaIniho utvaru. Neni vsak jednoznacne, jakym zpusobem. V pfipadech, kdy 
personalista, eventuaIne personalni utvar, neni schopen nabidnout zadny 
strategicky koncept fizeni lidskych zdroju, byva "degradovan" na "personaIni 
uCtamu", ktera by va spojovana vyfizovanim personaIni agendy v souvislosti 
s pfijimanim a propoustenim zamestnancu a eventualne zajist'ovani beznych kurzu 
(napf. jazykovych apod.), 0 ktere zamestnanci zpravidla sami pozadaji. 
Ulrich mezi faktory, ktere brani personaIni praci a personalnim utvarum, aby 
byly profesionalni, fadi rozsifeny mytus, ze personaIni praci muze delat kazdY. 
"Aktivity v oblasti lidskych zdroju jsou zalozeny na teorii a vYzkumu. 
Personaliste museji mistrovsky ovladat jak teorii, tak praxi." (Ulrich, 2009, s. 36). 
Ale ani postaveni personalistu, ktefi jsou fundovanymi odbomiky v oboru, 
neni v ramci firmy vzdy jednoznacne. Jak upozoriiuje Armstrong (2007, s. 91-93), 
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nemusi byt zcela jasne, kdo je vlastne personalista vzhledem k managementu 
firmy, respektive kdo je pfimym klientem personalisty ~ zda je to firma nebo jeji 
zamestnanci. 
V teto pnici se budu venovat problematice persomilniho controllingu a to 
zejmena v souvislosti se vzdebivanim a rozvojem zamestnancu. Setkala jsem se 
s nazorem, ze persomilni prace se zabyva mekkymi stninkami a tudiz ji nemuzeme 
merit. Ulrich se k teto otazce vyjadruje jednoznacne: "Vliv personaIni prace na 
rysledky podniku muze a musi byt posuzovan a meren. Personaliste se museji 
nauCit, jak prevest, "prelozit" svou praci do jazyka financniho vYkonu." (Ulrich, 
2009, s. 36). 
Jiz v tuto chvili je zrejme, ze prakticka aplikace personalniho controllingu je 
mozna pouze v pfipade, kdy personalista (resp. personaliste) jsou skutecnymi 
odbomiky s dostatecnym teoretickym zakladem nejen v oboru andragogika a 
personaIni fizeni, ale musi se orientovat i v oborech pfibuznych, aby byli schopni 
pracovat v tYmu. Dalsim predpokladem k profesionalnimu rykonu je prakticka 
pruprava a v neposledni rade je duleZita i jeho osobnost. Musi byt schopen 
personaIni strategii nejen vytvont a prezentovat, ale i obhajit, prosadit a 
realizovat. 
Pokud je personalista schopen nabidnout i kvantifikovatelne vystupy, ktere 
jednotlive personalni procesy umoznuji kontrolovat, vyllOdnocovat a korigovat, 
pak je i managementem povazovan za rovnocenneho partnera. V opacnem 
pfipade byva prace personalistit degradovana na pouhe personalni 
" vYkaznictvi". 
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1.2 Controlling 
Kazda finna, ktera na trh vstupuje, SI stanovuje urCite cile. V obecne 
ekonomicke poloze by bylo mozne fict, ze ve sve podstate jsou si zajmy a cile 
zakladatelu podobne. 
Urban (2004d, s. 31 - 33) uvadi sest zakladnich cilu, mezi ktere patfi 
profitabilta (ziskovost), postaveni na trhu (vyjadfeno velkosti podilu na trhu) , 
produktivita (tj. vztah mezi vstupy a vYstupy v souvislosti s produkci), uroveii 
sluzeb (kvalita, vcasnost, flexibilita), inovace (vYvoj novych produktu) a 
spolecenska Ci obcanska zodpovednost (corporate social responsibility) 1. 
Uvedene cile jsou nasledne transfonnovany do konkretni podnikatelske 
strategie finny a jejich dosahovani je ovefovano na zaklade plneni nastavenych 
ukazatelu. V teto souvislosti se casto hovofi i 0 tzv. controllingovem fizeni firmy, 
a to v pfipadech, kdy je fizeni orientovane na cile, zalozene na planovani a 
kontrole, ale zaroveii je anticipativni a flexibilni. Anthony (1988, s. 34) v obecne 
rovine 0 controllingovem fizeni fika, ze je to proces, prostrednictvim ktereho 
manazefi ovliviiuji ostatni zamestnance, aby implementovali firemni strategii. 
V samotnem chapani terminu controllingove fizeni je vsak znacml 
nejednotnost a nejednoznacny je i samotny tennin controlling. Drucker termin 
control oznacuje jako mnohoznacne (problematicke) slovo. (Eschenbach, 2004, s. 
77). 
V beznych pfekladech muze mit tennin mnoho vYznamu, jako napfiklad: 
vest, fidit, regulovat - vladnout, spravovat - obsluhovat, ovladat, kontrolovat. 
Muze byt pouzivan i jako podstatne jmeno s vYznamem: kontrola, zkouska, 
nutnost, dozor, moc, rozkaz, vedeni, zdrienlivost. 
1 Pozmimka: Corporate social responsibility - tj. snaha firem zabyvat se i otizkami socialnimi, 
resp. socialnich dopadu na zamestnance se v soucasne dobe stava temer m6dni zalezitosti. 
Pruzkum "Soucasna mlada generace v zamestnani" (Millenials at Work), ktery je jednou ze studii 
PricewaterhouseCoopers nazvane "Jak fidit zamestnance zitrka?" vznikl na zaklade anonymnich 
rozhovorU s vice nez 4200 absolventy VS ze 44 zemi sveta. "Z rysledku vyplyva, ze gloMlni 
pfilezitosti a vysoka mira spolecenske zodpovednosti (tzv. Corporate Responsibility) jsou pro tuto 
generaci rozhodujici." (PricewaterhouseCoopers, 2008). 
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V odbomem textu muze byt tennin control take chapan jako porovnani 
planu se skutecnosti. lako mereni vYkonu prostfednictvim porovnani instrukci 
(pfikazu), planu a skutecnosti vymezuje proces controllingu napriklad Eschenbach 
(2004, s. 78). 
Stejskal a Hlavica v prekladech odbomych textu piSi termin "controlling" 
do uvozovek a dale v textu preferuji spiSe tennin ekonomicke fizeni. Toto 
stanovisko vysvetluji v predmluve nasledujicim zpusobem: "Prestoze puvodnimu 
vYznamu anglickeho sluvka "to control", tj. fidit, je i v nemCine prakticky 
ponechano jeho puvodni postaveni, pouzil cs. kolektiv, jako dostatecne 
odpovidajici skutecne cesky ekvivalent, oznaceni "ekonomicke rizeni", nebot' 
prave takto jsou u vyspelych podniku a spolecnosti takto integrovane pojimane 
cinnosti oznacovany a rovnez nejlepe vystihuji misto a postaveni "ekonomickych 
nastroju rizeni" v ramci celeho systemu fizeni, tj. i s odtatnimi oblastmi a 
Cinnostmi." (In: Stiegler, Hofmeister, 1992, s. 3). Tento preklad tenninu 
controlling se vyskytoval pocatkem 90. let, nicmene v soucasne doM je i 
v ceskych odbomych prekladech pouzivano spiSe prepisneho tvaru bez snahy 0 
preklad. 
V praxi take dochazi k velmi nejednoznacnemu vymezeni pOZlce 
controllera. V tomto pfipade muze dochazet az k extremnim pojetim a vYkladum. 
Anthony poukazuje na skutecnost, ze lide, kteri jsou v praxi oznaceni jako 
controllefi, zastavaji na jedne strane pozici nizsi nez ucetni a na druM strane 
temer funkci generalniho reditele.(In: Eschenbach, 2004, s. 77). 
Tato extremni stanoviska k vymezeni pozice controllera ve finne, mohou 
naznacovat, jakou funkci controlling v dane firme plni. Mikovcova (2007, s. 11) 
rozlisuje podle rozsahu a stupne vYvoje tri funkce controllingu: funkci registracni, 
funkci navigacni a funkci inovacni a koordinacni. 
Pokud se v ramci firmy pouze sbiraji a eviduji data, controlling rna funkci 
registracni, ktera byla typicka v pocatecnich stadiich rozvoje controllingu. Tuto 
praci pak muze opravdu zastavat pracovnik s velmi nizkou kvalifikaci, protoze 
jeho role je spiSe pasivni. 
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Vyssi stadium, kdy controlling plni funkci navigacni, se controlling 
orientuje nejen na kontrolu hospodarnosti, ale zejmena na aktivni fizeni (ve 
smyslu korekci, navrhu). Tomu pak musi odpovidat i kvalifikace controllera, od 
ktereho se v teto fazi ocekava aktivni pfistup. 
o controllingu v inovacni a koordinacni funkci pak Mikovcova rika: 
"Nejvyssi vyvojovY stupen predstavuje controlling orientovany na fizeni. Zde jde 
o vytvoreni vlastniho systemu fizeni, ktery rna samostatnou filozofii a ktery 
vyuziva pro fizeni vsechny relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a 
regulace vsech podnikovYch aktivit." (Mikovcova, 2007, s. 11). Je tedy zrejme, ze 
controller ve firme, kde rna controlling inovacni a koordinacni funkci, musi byt 
opravdu na podstatne jine odborne urovni nez tomu bylo v pfipade, kdy 
controlling plnil pouze funkci registracni. 
Nemcina nema (podobne jako cestina) ve svem slovniku odpovidajici 
slovo se stejnym vyznamem. V nemecky orientovane literature by va termin 
controlling prekladan bud' jako porovnani plan a skutecnost nebo jako jednota 
planovani a kontroly. Ve smyslu ovlivnovani chovani (na rozdil od angloamericke 
literatury) pouzivan nebyva. 
Z ceskych autorU se problematikou controllingu zabyva napfiklad 
Konecny a Reznakova (2005, s. 5), ktefi uvadeji, ze " ... podstatou controllingu 
jako podsystemu fizeni podnikuje systematicke provadeni na budoucnost podniku 
cilove orientovanych cinnosti (pouzivajicich na uzka mista zamereneho souboru 
nastroju fizeni) podporujici fizeni podniku k dosahovani podnikatelskych cilu 
vlastniku ve stale se menicim trznim prostredi, k zivotaschopnosti a uspcsne 
dlouhodobe existenci podniku". Z toho vyplyva, ze controlling umoznuje podniku 
pfizpusobovat se zmenam okoli pomoci planovani a kontroly a plnit koordinovane 
ukoly fizeni tak, aby vlastnici zhodnocovali vlozene prostredky.2 
2 Poznamka: Stejni autoi'i ve sve praci poukazuji i na historicky ryvoj pojeti controllingu v USA. 
Od puvodniho cile ~ rykaznictvi dosel az do faze, kdy americkY Svaz controlleru (Financial 
Executives Institute ~ FEI ) v roce 1962 zformuloval katalog ilkolu, kde hlavni ilkoly controllingu 
spati'uji v planovani, vykaznictvi a interpretacich, hodnoceni a poradenstvi, sledovani dailovych 
zalezitosti, rykaznictvi pro statni ilcely, ochrana majetku a narodohospodarske vYzkumy. 
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Nejen ze v praxi nebyva vzdy jednotne chap an termin controlling, 
eventmilne ani postaveni controllera v nimci firmy, ale take byva castym omylem 
zamenovani (nebo nerozlisovani) controllingu strategickeho a operativniho. Toto 
odliseni neni ani akademicke ani formainf. Pro praxi rna velky v;rznam uvedomit 
si odlisnosti cihl operativniho a strategickeho controllingu. 
Operativni controlling je zakladem kazdodenniho (bezneho) flzenf. 
orientuje se zejmena na kratkodobe dIe a eventuaIne sjednani pruzne napravy, 
zjisti-li stanovene ukazatele odchyIku. 
Naproti tomu strategicky controlling koordinuje jednotlive strategicke 
aktivity ve firrne a tim umoznuje realizaci zvolene strategie. Je tedy zrejme, ze je 
orientovan vice na budoucnost a to v horizontu delSfm nd jeden rok. Tuto 
odlisnost strategickeho a operativniho controllingu je treba brat v uvahu i pri jeho 
aplikaci v ramci jednotIiv;rch disciplin. 
S podobnymi stanovisky se muzeme setkat take u jinych autorU. Naprikiad 
Synek a Kislingerova (1994), Paclova (1995) a dalSf. 
Pro neely lito prtice budu povazovat controlling za proces 
systematickeho zpracovtivtini kvantifikovanych informaci, na jellOZ podklade je 
mozne provtidet kvalifikovane rozllOdovtini a ztiroveii umoziiuje kontrolni 
(eventutilne korekeni) Cinnost. 
Postaveni controllera ve firme by podle meho nazoru melD byt v souladu 
s Muzikovym (2000) pojetim, ktere je graficky znazorneno v Pfiloze A (Obrazek 
1: Postaveni manazera a controllera). Z uvedeneho schematu je zrejme, jaky vztah 
je mezi manazerem (ktery rozhoduje a je zodpovedny za v;rsledek) a controllerem 
(ktery inforrnuje a je zodpovedny za transparentnost v;rsledku). 
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1.3 Persomilni controlling 
Zatimco tema "controlling" Je zpracovano v mnoha knimich titulech 
(zahranienich i eeskych), personaIni controlling jako specificka disciplina se zatim 
omezuje pouze na publikace v podoM odbornych elanku v easopisech, 
prezentace pfispevku na odbornych konferendch, eventuaIne v internich 
materialech, pouzivanych v ramci seminaru, kurzu a skoleni. 
Specifienost personalniho controllingu je zpusobena skuteenosti, ze v oblasti 
fizeni lidskych zdroju potfebujeme postihnout zejmena tzv. "mekke" stranky, 
ktere jsou zpravidla vyjadreny kvalitativne. Jejich nasI edna kvantifikace je obtizna 
a pfinasi radu uskali. Personalni controlling tak potfebuje transformovat do 
ukazatelu nejenom kvantitativni, ale zejmena kvalitativni veliCiny, coz je realitne 
obtizna zaIezitost. 
Co je a co neni personalni controlling definuji rUzni autofi odlisnym 
zpusobem. V listopadu 2005 se konala v Praze konference "Praktickj personalni 
controlling". Z jednotlirych prezentad bylo zrejme, ze termin neni zcelajednotne 
chapan a definovan ani v odborne verejnosti. Jedna z vybranych definic: 
"Controlling je system pravidel, ktery nap omaha dosazeni podnikorych dIu, 
zabranuje prekvapenim a yeas rozsvecuje eervenou, kdyz se objevi nebezpeei, 
vyzadujid v fizeni pfislusna opatreni" naznaeuje spiSe voiny rykiad podstaty 
controllingujako takoveho. (Smrekova, 2005, s.5). 
Ve rykladovem anglicko-eeskem slovniku personalistiky je termin control 
prekladan v nekolika ryznamech: jednak jako pravomoc nebo schopnost fidit lidi 
Ci organizaci, jednak jako omezovani neeeho nebo nekoho a dale jako kontrola ei 
kontrolovani neeeho nebo nekoho. (Koubek, 2003, s. 36). 
V ramci teto prace se pfiklanim k vymezeni terminu "personaIni controlling" 
v souladu s Urbanem (2006a, s. 58), ktery definuje personaIni controlling jako 
" ... vytyeovani konkretnich kratkodobych i dlouhodobych dIu a sledovani a 
rozbor odchylek mezi stanovenymi cili a skuteenosti v oblasti rizeni lidskych 
zdroju." 
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Controlling v persontilni oblasti tedy neni - podle meho ntizoru - ani tak 
"pravomoc" nebo "sc/lOpnost" ridit lidi, ale spise "predpoklad" k efektivnimu 
rizeni lidi ci organizace. Na ztiklade controllingoveho rizeni pravdepodobne 
neco nebo nekoho mUf.eme omezovat a kontrolu lze povazovat za samozrejmou 
souctist procesu controllingu. 
Z ryse uvedene definice podle Urbana vyplyva, ze pro aplikaci personalniho 
controllingu musime v prvni rade stanovit dIe (kratkodobe a dlouhodobe) a tyto 
dIe pote prevest na kvantitativni ukazatele. Nektere ukazatele jsou snadno 
kvantifikovatelne (napfiklad ryse nakladu na vzdelavani prepoctena na jednoho 
zamestnance, pocet hodin skoleni na jednoho zamestnance, atd.). Tyto ukazatele 
vsak patri spiSe do oblasti strategickeho personalniho controllingu. 
V oblasti personalniho controllingu pracujeme s ukazateli, ktere se nasledne 
casto pouzivaji ke srovnani s ostatnimi firmami (benchmarking). Mimo terminu 
"benchmarking" se take muzeme setkat s pojmem "benchlearning" Vztah mezi 
temito dvema terminy vysvetluje Muzik (2000, s. 51-52) vymezenim 
benchmarkingu jako "procesu cilevedomeho, systematickeho a soustavneho 
porovnavani efektivnosti Cinnosti podniku se spickovymi podniky v ramci branze 
i mimo ni". Benchleaming pak oznacuje jako " ... proces, kdy pracovnici (zvlaste 
fidid) vstrebavaji nove poznatky pfinasene benchmarkingem." 
Srovnavani nekterych ukazatelu v ramci benchmarkingu muze byt nekdy 
diskutabilni. Pfi porovnavani bychom meli brat v uvahu nejen velikost firmy, ale i 
jeji zamereni, eventualne strukturu kategorii zamestnancu. Mechanickym 
porovnavanim absolutnich hodnot bychom mohli snadno dojit k chybnemu 
zaveru. 
Ulrich v teto souvislosti zduraznuje: "Uskali benchmarkingu se projevi, kdyz 
manazefi, ktefi chteji zlepsit schopnost organizace, vyberou jednu organizacni 
Cinnost (napr. vzdelavani), identifikuji hrstku podniku, ktere maji v teto oblasti 
vynikajid povest, a navstivi dane organizace, aby tam prozkoumali tuto jedinou 
Cinnost. Navstevy jim poskytnou dukladnou znalost toho, co jine podniky delaji 
v pfipade teto jedine Cinnosti, na kterou se zamerili. Takove navstevy se vsak 
stanou jakousi pasti v pfipade, ze je tato Cinnost posuzovana izolovane od 
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ostatnich organizacnich zalezitosti. Napfiklad ti, ktefi se chteji pouCit 0 
vzdelavani, mohou navstivit tfi nebo ctyfi podnikova vzdelavaci zafizeni, ale asi 
pfi tom nepochopi, jakou pozornost a jaky duraz manazefi kladou na vzdelavani 
nebo jak programy vzdelavani ladi s celkovou filozofii fizeni daneho podniku." 
(Ulrich, 2009, s. 80). 
V obecne poloze mohou benchmarkingove ukazatele pfinaset zajimave 
informace, ktere mohou byt velmi inspirativni. Napfiklad zjisteni, ze " ... firmy, 
ktere investuji do lidskeho kapitalu a soucasne se venuji zvysovani efektivity 
vsech srych procesu a cinnosti, dosahuji vyssich zisku, a to i pfes vyssi naklady 
na zamestnance" (HR Controlling, 2006, s.9). 
o personalni controlling zaCina projevovat zajem stale vice firem, narust 
doklada i zvyseny narnst ucastniku studie HR Controlling, ktere pravidelne 
zpracovava PricewetrhouseCoopers (PwC). Pfevazna cast firem zapojenych do 
techto studii jsou firmy zahranicni nebo firmy se zahranicni kapitalovou ucasti. 
Zajem techto firem je pochopitelny. Do oblasti lidskych zdroju plynou nemale 
penize a kaZdy vlastnik (akcionar) se opravnene pta, zda investuje spravnym 
smerem, zda investuje efektivne, zda by se nedalo usetfit. 
Zminena spolecnost PriceweterhouseCoopers se zabyva systematickym 
benchmarkingem, nejen u nas, ale i ve svete. Kazdorocne zpracovava studie podle 
svetove metodiky Saratoga. Studie by va obvykle clenena podle kapitol: Struktura 
pracovni sily, Produktivita a pfidana hodnota, mzdy a zamestnanecke vyhody, 
Absence a fluktuace, Nabor a ryber zamestnancu, Vzdelav<ini a rozvoj, Oddeleni 
lidskych zdroju. V CRje do teto studie zapojeno cca 100 firem. 
Vystupy techto studii pfinasi podnetne informace, napfiklad bylo 
publikovano, ze "spolecnosti v Ceske republice investuji do vzdelavani a rozvoje 
svych pracovniku pouze Ctvrtinu prostfedku, ktere jsou hezne v Evrope. Firmy se 
zahranicnim kapitalem investuji vice nei ryze ceske spolecnosti" (HR 
Controlling, 2006, s. 9). 
DalSi zajimavou informaci je konstatovani, ze "firmy se zahranicnim 
kapitalem maji ve srovnani s ryze ceskymi spolecnostmi sice vyssi celkove 
naklady pfepoCtene najednoho pracovnika (temef 3,5 mil. Kc versus 2,3 mil. Kc), 
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a to vcetne ll<ikladu na odmeiiovani (temer 0,5 mil. Kc vs. 320 tis. Kc), presto jsou 
schopne generovat vyssi zisk pred zdanenim a ekonomickou pridanou hodnotu na 
jednoho pracovnika." (HR Controlling, 2006, s. 9). 
1.3.1 Personalni controlling strategicky a operativni 
Vysledky a ukazatele personaIniho controllingu, 0 kterych Jsem se 
zmiiiovaia vyse, jsou velmi dUleZite pro strategicke planovani a vyhodnocovani 
globaInejsich ukazatelu, ale chceme-li zjist'ovat efektivitu jednotlivYch 
personaInich procesu v ramci konkretni firmy, potrebujeme kvalitativne odlisne 
ukazatele. 
Skutecnym ukazatelem efektivity nemuze byt pocet prostredku 
vynalozenych na vzdelavani a rozvoj zamestnancu, ani pocet proskolenych apod. 
Problematika nastaveni a mereni personaInich ukazatelu je podstatne slozitejsi 
prave tim, ze musime pracovat s kvalitativnimi daty, ktera musi byt navzajem 
propoJena. 
Tim se dostavame k nutnosti odliseni strategickeho a operativniho 
persomilniho controllingu. 
Strategicky controlling je orientovan spiSe na dlouhodobe vYsledky a 
pracuje zpravidla s takovYmi informacemi, ktere jsou snadneji kvantifikovatelne. 
Typickym prikladem vYstupu strategickeho controllingu jsou napfiklad 
benchmarkingove ukazatele. 
Naproti tomu personaIni controlling operativni se soustredi prevazne na 
kratkodobe cile a velmi casto musi pracovat s tzv. "mekkymi" daty, ktere je nutne 
nejakym zpusobem kvantifikovat. 
Nektefi autori uvadeji jeste podrobnejsi cleneni. Napfiklad Hasa (2006, s. 
12) rozlisuje personaIni controlling na operativni, takticky a strategickY. 
V ramci operativniho persomilniho controllingu zarazuje souhrn 
beznych kratkodobych a kvantitativnich HR ukazatelu, ktere slouzi zejmena 
k reportovani, napriklad stay zamestnancu (cleneni podle pohlavi, vzdelani, 
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pracovniho zafazeni), pracovni neschopnosti a urazy, pfescasove hodiny, miklady 
na skoleni, spokojenost zamestnancu, apod.). 
Takticky persomilni controlling pouziva pro oznaceni uceleneho a 
provazeneho systemu ukazatelu efektivity HR procesu, ktere analyzuji napfiklad 
procesy nabor a ryber, trenink a rozvoj, odmeiiovani a benefity a fizeni rykonu. 
Za strategicky persomilni controlling povaZuje sytem strategickeho fizeni 
lidskych zdroju, ktery poskytuje informace 0 fizeni lidskych zdroju jako 
strategickem partnerovi, to znamena jak phspivaji jednotlive personcilni procesy 
k napliiovani dlouhodobych cilu spolecnosti. lako pfiklad ukazatelu pro 
strategicky personcilni controlling uvadi Hasa (2006, s. 21-22) napfiklad: zda neni 
ve firme podzamestnanost v oblastech, kde by ph naryseni poCtu zamestnancu 
stoupla ziskovost, zda stabilizuje a motivuje system benefitu zamestnance, zda 
existuje korelace mezi naklady na trenink a ziskem spolecnosti apod. 
Z ryse uvedeneho cleneni je zrejme, ze jemnejsi rozliseni na controlling 
operativni, takticky a strategicky muze mit z urciteho uhlu pohledu sve 
opodstatneni. Otazkou do diskuse pak muze byt, do ktere kategorie dany ukazatel 
nalezi. Z uvedenych pfikladu vyplyva, ze by nektere strategicke ukazatele mohly 
byt fazeny spiSe mezi takticke (zamestnanecke benefity), protoze se vztahuji ke 
konkretnim personalnim procesum. 
Ph analyze charakteru ukazatelu, ktere Hasa fadi do ukazatelu 
operativniho controllingu, dochazim k zaverum ze se v tomto pfipade nejedna 0 
controlling, ale prosty reporting. Faze, kdy controlling plnil funkci registracni je 
jiz davno pfekonana a dalSimu rozvoji discipliny pravdepodobne nebude 
prospivat, budeme-li se ve ryvoji vracet zpet. Naopak se tlmto zpusobem 
zamlzuje podstata controllingoveho fizeni i postaveni controlleru ve firmach. 
V literature se muzeme take setkat jeste s rozlisovanim na "persomilni 
controlling v uzsim slova smyslu" a "persomilni controlling v sirsim slova 
smyslu". Personalni controlling, ktery se soustfedi na vysledky personcilniho 
fizeni (tj. formulace cilu personcilniho fizeni, jejich sledovani a vyhodnocovani) 
Urban oznacuje jako personcilni controlling v uzsim slova smyslu. DalSi aktivity, 
ktere jsou spojene se sledovanim a vyhodnocovanim kvality personcilniho fizeni 
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(to znamemi jak prubeh, tak i efektivitu samotnych persomilnich procesu pak 
oznacujejako persomilni controlling v sirsim slova smyslu. (Urban, 2001a, s.210). 
Vzhledem k tomu, ze teoretickti ztikladna v oblasti persontilniho 
controllingu je sttile velmi malti a snaha 0 ruznti cleneni muze spise situaci 
zamlzovat, budu dtile v textu pouZivat standardni Cleneni na persontilni 
controlling operativni a strategicky, kde hlavnim krithiem bude hledisko casu 
(krtitkodobe a dlouhodobe cile) a pfevazujici charakter ukazatelu (kvantitativni 
a kvaJitativni), tak jak bylo v textu popstino vyse. 
Na ztiklade vyse popsanych zjisteni doporucuji, aby byl dusledne 
oddelovtin reporting (proste shromazd'ovtini a pofizovtini kvantitativnich udaju, 
ktere vykontivti pracovnik na asistentske pozici) a persontilni controlling (jako 
ntistroj fizeni Jidskych zdroju i persontilnich procesu, za kterj je zodpovedny 
controller). 
Persomilni controlling nemuze v nimci firmy fungovat oddelene, musi byt 
provazan s radou dalSich ukazatelu. Urban (2006a, s. 58 - 60) doporucuje, aby byl 
sestaven jakysi fidici panel, ktery oznaeuje jako "HR Scorecard", ktery by se 
nasledne stal soucasti manazerskeho infonnacniho systemu. Personalni ukazatele 
deli do nekolika skupin. Do prvni skupiny radi ukazatele vYnosu v prepoCtu na 
jednoho zamestnance (prepoeteny zisk na jednoho zamestnance), dale ukazatele 
umoznujici hodnoceni jednotlivYch personalnich funkci - a ty dale srovnava 
s jinymi podniky (napr. podil hodnoty zamestnaneckych vYhod na celkovem 
objemu mezd, roeni vYdaje na vzdelavani na jednoho zamestnance apod.). Pro 
hodnoceni "mekkych" stranek pouziva personalni indexy a standardy. Hodnoty 
personalnich indexu se ziskavaji nejcasteji na zaklade dotazniku, kterymi se 
zjist'uji nazory zamestnancu. Dotaznik vzdy obsahuje urCite posuzovaci skaly, na 
zaklade kterych je vypoeltan konkretni index. Takto jsou ziskavany ukazatele 
napfiklad z oblasti spokojenosti a motivace zamestnancu. Personalni standardy 
pak odpovidaji zasadam "best practice" a jsou zde zfonnulovany konkretni 
pozadavky v oblasti personalni prace (napr. kazdy vedouci zamestnanec rna 
venovat nejmene dva dny v roce skoleni rozvoji svYch fidich schopnosti). 
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Vyse popsany mechanismus persomilniho controllingu rna bezesporu 
znacne pfinosy v oblasti strategickeho controllingu. Otazka efektivity 
jednotlivYch procesu - jak je zrejme - je skutecne domenou operativniho 
personalniho controllingu. 
Abychom mohli jednotlive personcilni Cinnosti fidit, je treba pro kazdou 
personalni Cinnost zpracovat samostatnou metodiku, ktera umozni nastavit a 
zavest takove personalni ukazatele, ktere budou 0 jeji efektivite vypovidat 
presneji. Jak vyplyne z dalsiho textu, efektivitu nemilieme merit izolovane, ale je 
treba ji vyhodnocovat v souvislostech. Napfiklad pfi mereni efektivity vzdeldvani 
nemiiZeme vybirat jenom ukazatele souvisejici s procesem vzdeldvani, ale 
musime je provazat s ukazateli zjine Cinnosti - hodnoceni pracovnikil. 
V ramci teto prace se budu z hlediska operativniho personalniho 
controllingu zabyvat prave temito dvema zasadnimi nastroji personalniho fizeni, 
to je hodnocenim pracovniku a vzdelavanim a rozvojem zamestnancu. 
Mym naslednym cHern je predlozit navrh postupu (metodiku) pro zavedeni 
operativniho personalniho controllingu a nasledne vyhodnoceni efektivity techto 
procesu. 
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2 VZDELA v ANi A ROZVOJ ZAMESTNANCU 
V uvodu teto kapitoly bych chtela v prvni fade poukazat na vztah mezi 
vzdelavanim a rozvoJem zamestnancu. Vzdelavani je podle Hronika 
organizovany a institucionalizovany zpusob uceni, pro ktery je typicke casove 
ohraniceni (vymezeny zacatek i konec) a systematicky postup. Rozvoj pak 
vymezuje jako: "dosazeni zadouci zmeny pomoci uceni (se). Rozvoj obsahuje 
zamer, ktery je podstatnou casti ohranicenych (diskretnich) a neohranicenych 
(difuznfch) rozvojovYch programu." (Hronik, 2007, s. 31). 
Vzdelavani je pouze jednim ze zpusobu ucenf. V beznem zivote se 
neucime pouze systematicky a organizovane, ale casto i spontanne. Rozvoj je 
tedy obsahove sirsi pojem nez vzdeIavani. Spolecnym jmenovatelem je pak 
pojem uceni, ktery je obsahove nadfazeny rozvoji a vzdelavani. V ramci teto 
prace bude venovana pozomost zejmena vzdel:ivani, jako nejstrukturovanejsi 
oblasti v ramci ucenf. 
Je maIo oblasti, kde dochazi mezi jednotlivYmi autory k tak jednoznacne 
shode, jako je tomu u otazky potfeby vzdel:ivani a rozvoje zamestnancu. Cole 
, 
(1993a, s. 314) povazuje lidske zdroje za nejdynamictejsi ze vsech zdroju v ramci 
organizace. Zduraziiuje, ze prave lidskym zdrojum musi management venovat 
zvYsenou pozomost, pokud chce pIne vyuzit jejich potencial. Za duleiite povazuje 
zejmena otazky motivace, leadershipu, komunikace a vycviku a rozvoje 
zamestnancu. 
Na duleiitost rozvoje zamestnancu poukazuje take Mullins (1996, s. 709, 
758-796), ktery fizeni rozvoje fadi mezi jednu z nejvYznamnejsfch oblasti, ktere 
se podfleji na zvyseni vykonu cele firmy. 
Z hlediska rozvoje firmy i z hlediska rozvoje jednotlivYch zamestnancu je 
vzdeIavani a rozvoji lidi pfipisovan zasadni vYznam. Veteska a Tureckiov:i 
(2006, s.12) poukazuji i na dalSi okolnosti: "Zeme, ktere nemaji vyznamne 
nerostne zdroje, jako napfiklad Ceska republika, mohou tezit ze zdroju lidskych, 
z lidskeho kapitaIu. Aby jednotlivci i cela spolecnost mohli dobfe prosperovat, je 
nezbytne 0 tento jedinecny kapital pecovat - to znamena vytvofit na vsech 
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urovnich spolecensko-ekonomickeho zivota podminky pro systematicke 
vzdelavani. " 
2.1 Firemni strategie a kultura 
Kazda firma, ktera chce na trhu uspet, si v prvni rade musi zcela 
jednoznacne vydefinovat svoji firemni strategii. Firemni strategie je zakladni 
dokument, 0 kterem Armstrong fika "Strategie urcuje smer, kterym jde organizace 
ve vztahu ke svemu okoli. Je to proces definovani zameru (strategicky zamer) a 
alokovani zdroju nebo spojovani zdroju s prilezitostmi a potrebami (na zdrojich 
zalozena strategie)." (Armstrong, 2007, s. 115). 
Firemni strategie obsahuje zakladni informace 0 predmetu podnikani, 
segmentaci trhu pro dany produkt nebo sluzbu a nastaveni konkretnich dIu, 
kterych chce dosahnout, tj. kam bude firma smerovat. Tyto dIe byvaji casto 
kvantifikovany napfiklad ocekavanym dosazenim podilu na trhu, obratem, 
eventualne jinymi ekonomickymi kriterii. Firemni strategie casto vychazi ze 
SWOT analyzy, tj. rozboru slabych i silnych stranek, prilezitosti i potencialnich 
hrozeb. Na zaklade podrobne SWOT analyzy je identifikovana konkurencni 
vYhoda, na ktere byva nasledne strategie postavena. Zaroveii take byva navr.zeno 
opatreni, kterym budou eliminovany slabe stranky. Nektere firemni strategie 
mohou obsahovat i zakladni krizove plany, ktere by byly aplikovany v pfipade 
manifestace potencialni hrozby. Podle charakteru firmy se v navaznosti na firemni 
strategii dale rozpracovavaji krizove plany, ktere obsahuji konkretni postupy nebo 
meni nastavene procesy. Firemni strategii formuluji bud' vlastnici firmy (male a 
stredni firmy) nebo vrcholovY management (stredni a velke firmy). 
Postaveni a vYznam zamestnancu je pro dalSi cinnost firmy natolik 
zasadni, ze pro jejich dalSi rozvoj firmy vytvareji strategie rizeni lidskych zdroju, 
ktere vychazi ze strategie firemni a zaroveiijsou provazany s ostatnimi strategiemi 
firmy. Armstrong (2007, s. 123) cituje Dyera a Reevse, ktefi strategie lidskych 
zdroju oznacuji jak "vnitrne sladene soubory personalnich postupu" . 
KaZda strategie obecne musi obsahovat stanovene cile (kam chce firma 
dojit) a zaroveii je zde navr.zen postup - jak stanoveneho dIe bude dosazeno (co 
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vsechno musime udelat, abychom stanoveny cll splnili). V pfipade persomilnich 
strategii mohou byt v nimci strategie feseny nejruznejsi okruhy otazek. Podle 
Muzika (2000, s. 35) mezi tyto nejcastejsi okruhy patfi v prvni fade provefeni 
souladu podnikove strategie s organizacni strukturou, tj. zda jiz samotna 
organizacni struktura poclta s potfebnymi pracovnimi misty. Dale je nutne se 
zabyvat otazkou pracovni zpusobilosti a kvalifikovanosti pracovniku a konecne i 
stanovenim zpusobu, jak bude fesen eventualni nesoulad mezi narokem 
(pozadavkem) konkretniho pracovniho mista a zjistenou kvalifikad zamestnancu. 
V souladu s Muzikem vymezuje personalni strategie a jejich obsah take 
Palan (2002, s. 152), ktery definuje personalni strategii jako uspofadanou 
soustavu dlouhodobych dIu v personalnim zajisteni podnikove strategie. "Zabyva 
se cllovou skladbou lidskych zdroju, optimalizaci persomilni struktury. Byva 
vytvarena k casovemu horizontu ciloveho stavu nebo optimalneji kjednotlivYm 
casovym etapam. Musi zabezpecovat zdroje odpovidajid podnikovym cHum, a to: 
a) pocetne; b) v odpovidajid struktufe; c) s adekvatnimi zdroji kvalifikacnimi". 
Strategie lidskych zdroju mohou byt ramcove, ktere obsahuji pfedevsim 
obecny zamer firmy (napfiklad ziskat kvalifikovanejsi zamestnance, udrzet 
klicove zamestnance, zvysit spokojenost zamestnancu apod.) nebo specificke. 
V ramci specifickych strategii lidskych zdroju jsou pak feseny zcela konkretni 
oblasti, mezi ktere patfi napfiklad fizeni talentu, odmenovani zamestnancu nebo 
vzdelavani a rozvoj zamestnancu. 
Aby byla vytvofena strategie lidskych zdroju funkcni, musi sphl0vat pet 
zakladnich kriterii, mezi ktere Armstrong (2007, s. 127-128) fadi: musi 
uspokojovat potfeby podniku a podnikani, nesmi byt zalozena na pouhych 
pfanich, ale na podrobne analyze, mela by byt pfetransformovana do 
akceschopnych programu, musi byt logicky promyslena a integrovana tak, aby 
jednotlive komponenty byly ve vzajemnem souladu a v neposledni fade musi brat 
v uvahu potfeby liniovych manazeru, vsech zamestnancu i cele organizace. 
S otazkou koncepce firemni strategie velmi uzce souvisi firemni kultura. 
Co je a co neni firemni kultura je pfedmetem fady odbornych diskusi. Touto 
problematikou se zabyva cela fada autoru. V Ceske republice se tema firemni 
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kultury stalo aktmilnim zejmena v 90. letech. V teto doM se firemni kulturou 
zabyvali napfiklad Pfifer a Umlaufova (1993). V soucasne doM venuje pozomost 
tomuto tematu napr. Bedmova a Novy (2007), Hronik (2008), Tureckiova (2009) 
a daISi. Firemni kultura je v soucasne doM take rozebirana v souvislosti s image a 
firemni identitou napfiklad u Vysekalove a Mikese (2009). Ze zahranicnich autorU 
se otazkami firemni kultury v kontextu s firemni strategii zabyva napfiklad Cole 
(1993), Armstrong (2007) aj. 
Tureckiova (2004, s. 131) strucne a vystizne shmuje podstatu firemni 
kultury a rika, ze "Firemni kultura je tak vlastne "svomikem" spojujicim a 
zastresujicim veskere vztahove a informacni, ale take mocenske (vlivove) vazby 
mezi lidmi ve firme a v tomto smyslu take nastrojem fizeni a rozvoje ostatnich 
firemnich subsystemu." 
Je timer jisti, ze obsahoVli strfinka firemni strategie bude ovlivnena mj. 
prtive firemni kulturou a pfevazujicim stylem fizeni v dane firme. Firemni 
kultura se "nepromitne" jen v rtimci strategie, ale i ve vsech ntislednych 
procesech Cinnostech, vcetne persontilnich. 
Hronik (2006, s. 17) v souvislosti s hodnocenim pracovniku a persomilni 
strategii velmi ilustrativne uvadi: "Jestlize ve firme dominuje kultura ostrych 
hochu, ktera je sladena s business strategii, v niz je duraz polozeny na expanzi, je 
zrejme, ze lide, ktefi budou do teto organizace vyhledavani, budou mit charakter 
velmi vy-konnych individualistu, ktefi do firmy pfichazi jako hotovi lide ... " Dale 
v textu piSe: "Naopak v kulture, ktenije charakterizovanajako kultura pratelskych 
experimentu a firma smeruje k diferenciacni strategii, bude s velkou 
pravdepodobnosti venovan velky prostor rozvoji pracovniku, knowledge 
management a praci s talenty." 
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2.2 Personalni strategie a podnikove vzdelavani 
Z predchoziho textu je zrejme, ze nedilnou soueast persomilni strategie 
tvofi vzdelavani a rozvoj zamestnancu, ktere je zakotveno v ramci programu 
podnikoveho vzdelavani. Palan (2002, s. 152) vymezuje program podnikoveho 
vzdelavani jako " ... program, ktery se zabyva predevsim formovanim 
podnikorych vzdelavadch dIu, formovanim cilu vzdelavani pro jednotlive 
skupiny pracovniku a vytvorenim organizaenich predpokladu pro realizaci techto 
cilu i dIu podniku. Na tento plan potom navazuji plany osobniho rUstu (plany 
mobility, plany kvalifikaeni a funken!) a cela tato soustava dava zakladnu pro 
rozvoj personaIniho fizeni." 
Firmy, ktere chteji na trhu uspet, zpravidla kladou na vzdelavani a rozvoj 
svych zamestnancu znaeny duraz. K podnikovemu vzdt::':lavani pristupuji 
systematicky, protoze takovy pfistup pfinasi radu ryhod (napfiklad zvyseni 
pracovni spokojenosti, zlepseni vtahu na pracovisti, vyssi motivovanost a loajalita 
zamestnancu atd.). 
Schema jednotlivych komponentu, ktere patfi do systemu podnikoveho 
vzdelavani prehledne zpracovala Tureckiova (2004, s. 90). Ze schematu, ktere je 
uvedeno v Pfiloze B (Obrazek 2: Schema komponentu systemu podnikoveho 
vzdelavani) je patrne, ze firemni strategie by mela vytvofit bazi, ze ktere se 
nasledne odviji personalni strategie. Z personalni strategie se vytvari vzdelavad 
politika dane firmy a na zaklade techto kroku muzeme zaelt s organizaci vlastniho 
vzdelavani a rozvoje zamestnancu. 
V ramci vzdelavadho cyklu je pak nezbytne postupovat od identifikace 
vzdelavacich potreb k planu a nasledne realizaci a zhodnoceni uCinnosti 
vzdelavani. Kazdy ze Ctyr zakladnich "kroku" vzdelavadho cyklu by mel byt 
monitorovan, aby mohl byt prubezne fizen, korigovan a nasledne vyhodnocen. 
Pres nesporne ryhody, ktere systematicke podnikove vzdelavani prinasi-
at' uz napfiklad v podobe vyssi rykonnosti jednotlivcu i tymu, zryseni atraktivity 
firmy jako zamestnavatele nebo spokojenejsich a motivovanejsich zamestnancu-
pfinasi take mozna uskalL 
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V praxi byva obtizne provazat jednotlive komponenty, zejmena konkretni 
vzdelavani s podnikovou strategii. Stejne tak dochazi k castym chybam 
v nerespektovani zasad vzdelavadho cyklu. Tato problematika si zasluhuje vyssi 
pozornost, proto se k ni vratime v kapitole 2.6 Cyklus vzdelavani. 
2.3 VzdeIavaci politika a cile podnikoveho vzdelavani 
Jakjiz bylo zmineno, firmy investuji do vzdelavani a rozvoje zamestnancu 
nemale financni prostTedky, protoze potTebuji kvalifikovane a vzdelane 
zamestnance, ktefi budou schopni dosahovat nastavenych firemnich dIu. 
Muzik (2008, s. 49) odkazuje na setreni a data Ceskeho statistickeho 
uradu, ze kterych je patrne, ze v roce 2005 bylo firmami vynalozeno na 
vzdelavani 6,7 mId. Kc. Vzdelavani, se podle tohoto zdroje, tykalo 60 % 
zamestnancu, pficemz podnikove vzdelavani bylo rozlozeno rovnomerne mezi 
odborne vzdelani a specialni kurzy (jazyky, vypocetni technika, osobni rozvoj). 
Tureckiova (2004, s. 92) upozoriiuje, ze "Zakladnim cHern napliiovani 
systemu podnikoveho vzdelavani ovsem neni, nebo by nemel byt, pouhy rozvoj Ci 
zmena zpusobilosti ve smyslu osvojovani si nOv)rch znalosti a dovednosti 
(odborna zpusobilost, kvalifikace), ale predevsim dosazeni zmen v mysleni/dteni 
a chovani pracovniku, ktere jsou rozhodujid pro dalSi rozvoj firmy a pro dosazeni 
a udrzeni jeji konkurenceschopnosti." 
V ramci podnikoveho vzdelavani je podle Vodaka a Kucharcikove (2007, s. 
83) take dUleiite odlisovat dIe celeho vzdelavadho programu (tj. v)rstup procesu 
stanoveni potTeb vzdelavani) a dIe kurzu tj. konkretni vzdelavad akce. 
V predchozich kapitolach bylo zdurazneno, ze v pfipade systematickeho 
vzdelavani jsou cile vzdeIavani provazany s firemni strategii. V prubehu doby 
se mohou dIe firmy menit. V takovem pripade se take budou menit priority, 
kterym bude v ramci vzdelavani a rozvoje zamestnancu venovana pozornost. 
Zamecnik zpracoval prehlednou tabulku, ktera je uvedena v Pfiloze C 
(Tabulka 1: Porovnani priorit personalnich oddeIeni), ze ktere je po sun priorit 
patrny. Zatimco v roce 1999 se firmy soustredily na zv)rseni produktivity a 
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v oblasti rozvoje z vzdelavani prevazne na kategorii vyssiho managementu, v roce 
2004 je ve stredu zajmu motivace a spokojenost zamestnancu a mezi prvnich pet 
priorit se dostava i vzdelavani a vycvik vsech zamestnancu ve firme. 
Pro stanoveni dIu vzdelavani - jak programovych, tak i dHcich - plati stejne 
zasady, jako pro vsechny ostatni dIe. I zde je vhodne dodrZovat pravidlo 
SMART3. Neni - Ii toto pravidlo dodrzeno, neni, mimo jine, nasledne mozne 
zjist'ovat efektivitu vzdelavanf. 
Aby bylo dosazeno stanovenych dIu, je nutne s cili seznamit i ucastniky 
vzdelavani, tj. zamestnance. Pro zamestnance je duleZite veciet nejen jaky je cH 
konkretniho vzdelavadho kurzu, ale i duvod - proc se maji vzdelavat. Toto velmi 
uzce souvisi s jejich motivacf. Mezi motivacni faktory, ktere mohou mit vliv na 
efektivitu vzdelavani radi Vodak a Kucharcikova (2007, s. 88) napriklad zlepseni 
postaveni v tymu nebo ve skupine, udrzeni pracovniho mista (funkce), pracovni 
postup (ziskani mista), seberealizace, ziskani kvalifikace (titulu), vyssi platove 
ohodnoceni, ziskani socialnich vyhod a dalSi. 
2.4 Typy a formy podnikoveho vzdehivani 
Termin "vzdelavani" je velmi siroky a obsahly pOJem. V literature se 
muzeme setkat s ruznymi klasifikacemi typu a forem vzdelavanf. Za ucelne deleni 
podle typu povazujeme napfiklad trideni vzdelavani podle Armstronga (2007, s. 
461), ktery ho cleni na: 
a) instrumentalni - predpoklada dosazeni zakladni urovne rykonu a jeho 
cHern je zlepseni vykonavani urCite prace 
b) kognitivni - cHemje zlepseni znalostf a pochopeni souvislosti 
c) emocni - cHemje formovani postoju nebo pocitu 
d) sebereflektujid - cHern je formovani norych vzorcu nazirani, mysleni a 
chovanf. 
Z ryse uvedene klasifikace je zrejme, ze v ramci kazdeho konkretniho 
programu (tj. vzdelavad, rycvikory a motivacni) bude kladen vyssi duraz na 
jiny typ vzdelavani. 
3 SMART = vysvetleno v soupisu zkratek (kapitola 9, s. 126) 
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Stejne tak je nutne podle charakteru programu respektovat i formu 
vzdei<ivani. Muzik (2005, s. 84) ve shode s Palanem (2002) deli formy 
vzdelavani podle nekolika ruznych hledisek: 
a) hledisko casove, kdy zakladni vyucovaci jednotkou Je hodina, resp. 
dvouhodina 
b) podle prostredi vyucovani (ve tfide, v dilne, na pracovisti, v laboratori 
atd.) 
c) podle organizacniho usporadani studujicich (individualni, skupinove) 
vcetne typu interakce mezi uCitelem a studentem (kooperace, participace 
apod.) 
d) podle stavu systemu ("zive" 
didakticke pomucky) 
lektor, ucitel a "neZive" technika, 
e) podle zamereni pedagogicke akce (kurzy specializacni, rekvalifikacni 
atd.). 
Muzik (2005) dale upozoriiuje, ze pri volbe didakticke formy je v praxi 
duleZite nejen jaky je charakter vztahu a cinnosti lektora a ucastnika, ale i 
ekonomicke kriterium. S ohledem na tato kriteria pak uvadi pet zakladnich 
didaktickych forem, mezi ktere radi: primou vYuku, kombinovanou vyuku, 
distancni studium, terenni vzdelavani a sebevzdelavani. 
2.5 Metody vzdehlvani 
Pri vYberu metod je treba vzit v uvahu skutecnost, ze neexistuje jedina a 
dokonala univerzalni metoda, kterou je mozne aplikovat v kazde situaci. Kazda 
z metod rna sve silne stranky a zaroveii urCita omezeni. Metodu je vzdy treba volit 
s ohledem na stanoveny cil, ale i s ohledem na vyspelost a moznosti ucastniku. 
V odborne literature se muzeme setkat s rnnoha ruznymi klasifikacemi trideni 
metod, napriklad Skalkova (2007), Belz a Seigrist (2001) aj. 
Muzik (2005, s. 117) upozoriiuje, ze zejmena v oblasti firernniho vzdelavani je 
treba hledat nova kriteria pro trideni metod a reagovat tak na vYvoj, ke kteremu 
v pfipade vyukovYch metod dochazi. Navrhuje cleneni podle kriteria smeru zdroju 
a miry pomoci ucastnikovi v ramci procesu uceni. Metodu cleni do dvou skupin, 
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kdy v prvni je pomoc vedemi "shora", tj. lektor premisi informace na ucastnika. 
Muzik tyto metody oznacuje jako metody transferu a radi sem: predmisku, 
seminar, dialogicke metody, problemove metody, konzultace, exkurze a overovani 
znalosti a dovednosti. Do druhe skupiny, kde je pomoc lektora vedena spiSe 
"zdola" (tj. spiSe usmeriiovani) radi instruktaz, koucink, workshop, open space 
technology, studijne-resitelskou Cinnost, E-Iearning. Tuto druhou skupinu 
oznacuje jako facilitacni. 
V ramci teto prace se nebudu podrobne zabyvat jednotlivymi metod ami 
vzdelavani. Problematika vzdelavacich metod je velmi obsahla a v soucasne dobe 
existuje mnoho odborne literatury, ktera se na tuto oblast specializuje. Mimo 
autoru zminenych ryse v souvislosti s klasifikaci metod bych chtela jeste 
upozornit na prace Prokopenka a Kubra (1996), Bartaka (2008) aj. Presto jsem 
povazovala za duleiite tuto kapitolu zminit. Budu-li se pozdeji v textu zabyvat 
otazkou efektivity ve vzdelavani, je treba si uvedomit, ze celkova efektivita muze 
byt ovlivnena (mimo jinych faktoru) i spravnym ryberem metod. 
2.6 Cyklus vzdehivani 
, 
Vzdelavani je proces, ktery je mozne rozdelit na ctyri zakladni etapy: 
identifikace vzdelavacich potreb, plan vzdel£ivani, realizace vzdelavacich akci a 
hodnoceni efektivity vzdelavani. Tento cyklus je graficky znazornen jako soucast 
schematu v PHloze B (Obrazek 2: Schema komponentu systemu podnikoveho 
vzdelavani), na ktere jsem jiz v textu drive odkazovala. 
Chceme-li aby vzdeIavani bylo efektivni, musime v kazde z techto fazi 
dodrzet urCite zasady, nastavit kriteria pro pozdejsi hodnoceni kazde faze a 
kazdou fazi monitorovat. Nerespektovani posloupnosti a pravidel by melD 
negativni vliv na daISi snahy 0 zavedeni systematickeho podnikoveho vzdelavani. 
2.6.1 Identifikace potreb 
Cile firemniho vzdelavani by mely vzdy vyplynout z identifikace potreb ve 
vzdelavani. Identifikovat vzdelavaci potreby vsak nebyva snadne. Zpravidla by va 
identifikace provadena na zaklade analyzy slabych stranek firmy. lako slaba 
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stninka pak muze byt identifikovana napfiklad spatna komunikace se zakazniky, 
vysoky poeet reklamaci, dlouhe dodaci lhuty apod. Identifikace vzdelavacich 
potreb muze vychazet i z predpokliidane zmeny, ktera je obsazena v nove firemni 
strategii nebo ji lze oeekavat vzhledem k pl<inovanym vnejsim zmenam (napr. 
zmena legislativy, vstup do EU atd.). 
Identifikace vzdelavacich potreb nekdy byva zjednodusene chapana jako 
vyplneni "mezery" mezi pozadovanym a zjistenym stavem v te ei ktere oblasti. 
Armstrong (2003, s. 553) zdurazI1uje, ze bychom se meli zabyvat take identifikaci 
a uspokojovanim rozvojovYch potreb eloveka tak, aby se zvysily jeho celkove 
kompetence. 
Potreby vzdelavani neni tedy mozne identifikovat pouze na zaklade analyzy 
firmy jako celku, ale i na urovni utvaru (tymu) a na urovni jednotlivYch 
zamestnancu, kdy zjist'ujeme individuaIni potreby (Armstrong, 2007, s. 503). 
Proto je v ramci identifikace nutne dale analyzovat znalosti a dovednosti jak 
jednotlivych zamestnancu tak jednotlivych ittvarUlitseku nebo pracovnich tjmu. 
PotenciaIni potrebu ve vzdelavani je mozne ziskat z popisu pracovnich mist, 
realny stay pak z vYstupu personaIniho hodnoceni. Tento udaj je vyuzitelny za 
predpokladu, ze hodnoceni pracovniku je proviideno podle metodiky, ktera 
z popisu pracovnich mist vychazi. 
Identifikace vzdelavacich potreb zpravidla vyzaduje mlmo analyzy vyuziti 
ceIe rady dalSich metod a technik. Personaliste provadi strukturovane rozhovory 
s manazery, na zaklade kterych zjist'uji pfiCiny problemu. Realizace osobnich 
rozhovoru je easove po me me naroena, proto byva nekdy altemativne volena 
metoda pisemneho dotazovani. Uskalim teto techniky je konstrukce dotazniku. 
Neni snadne pfipravit zaznamovY arch tak, aby byl srozumitelny, jednoznaeny a 
zaroveii zjist'oval a kvantifikoval kvalitativni udaje. 
V literature se muzeme setkat i s jinymi metodami, napfiklad Popis prace 
vytvoreny zamestnancem (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 75), kdy zamestnanec 
popisuje urovne dulezitosti a obtiznosti dilCich ukolu. 
Je zrejme, ze je mnoho zpusobu, jak identifikovat potreby ve vzdelavani. Na 
zaklade vlastnich zkusenosti doporueuji identifikovat potreby ve vzdelavani na 
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urovni jednotlivcu a tymu pomoci Zrcadla shody (resp. Bilance a budoucnost) a 
Matice flexibility (viz kapitola 5). Prostrednictvim techto mistroju jsou splneny 
vsechny zakladni pozadavky, a to za predpokladu, ze hodnoceni pracovniku je 
nastaveno podle dale popsane metodiky, tj. je v souladu s firemni strategii, 
popisem pracovniho mista a odrazi skutecny vy-kon zamestnance, ktery je 
kvantifikovany. 
Na zaklade Matice flexibility jsou personalnim utvarem identifikovany 
potreby jak vzdelavaci, tak i vy-cvikove a motivacni - a to na urovni utvaru. 
Z analyzy Zrcadla shody (resp. Bilance a budoucnost) jsou nasledne potreby 
specifikovany a konkretizovany. 
Pokud by byly identifikowiny pouze potreby vzdelliwini ve smyslu 
prohloubeni nebo rOzSireni znalosti, steii bychom dosahli nejake vyznamne 
zmeny. 
Jak upozoriiuje Tureckiova (2004, s. 92) "zakladnim cHern napliiovani 
systemu podnikoveho vzdelavani ovsem neni, nebo by nemelo byt, pouhy rozvoj 
Ci zmena zpusobilosti, ve smyslu osvojovani si novych znalosti a dovednosti 
(odboma zpusobilost, kvalifikace), ale predevsim dosazeni zmen v mysleni/citeni 
a chovani pracovniku, kteri jsou rozhodujici pro daISi rozvoj firmy a pro dosazeni 
a udrzeni jeji konkurenceschopnosti." 
Tyto identifikovane potreby (tj. vzdelavaci, vycvikove i motivacni) je nutne 
nasledne prezentovat top managementu s cHern ziskat jeho podporu. To 
predpoklada, ze personalista musi umet zduvodnit opodstatnenost kazde 
vzdelavaci potreby, kterou identifikoval a kterou navrhuje a zaroveii zformulovat 
cil a ocekavany pfinos nasledneho rozvoje z vzdelavani. Teto prezentace by melD 
byt vyuzito i ke ziskani zpetne vazby a eventualni korekci nebo stanoveni priorit. 
Nasledne je treba navrhnout vzdelavaci program, ktery by mel mimo analyzy 
potreb vzdelavani , analyzy ucastniku a stanoveni cilu obsahovat take sestaveni 
ucebnich osnov, vy-ber technik (metod) a vyber prostredku (forem) vzdelavani. 
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2.6.2 Phinovani 
Kazdy vzdelavaci (vYcvikovY, motivacni) program, ktery je personalnim 
utvarem zpracovan, musi mit i svoji "logistiku", tj. musi mit nejen svoji 
obsahovou naplii, ale musi byt zajisten i po strance organizacni. Mezi hlavni body 
"logistickeho" scenare patH: rozpocet, casovY harmonogram, personalni zajisteni, 
a skolici, ubytovaci a stravovaci kapacity a v neposledni rade zpusob komunikace 
s ucastniky. Body scenare mohou byt v pripade potreby i rozslfeny, nebo naopak 
zkraceny (napHklad v pHpade bude-li zajistenim programu poverena externi 
vzdelavaci agentura). 
Program, ktery byl vytvoren (a schvalen), je vetape planovani stezejnim 
dokumentem. V literature muzeme najit mnoho uzitecnych navodu, jak 
s programem v teto fazi pracovat a jake otazky je vhodne pokladat. Prokopenko a 
Kubr (1996, s. 155-158) predkladaji osnovu, vcetne zakladnich otazek ke 
kazdemu bodu, kde zaCinaji okruhem "ucastnici" (Jak hledat ucastniky, jak je 
vybirat, kolik informaci poskytnout predem, zpusob, jak s nimi komunikovat), 
dalSim bodem osnovy jsou "lektofi" Oak ziskat kvalifikovane lektory, jak je 
informovat 0 cilech vzdelavacich programu), nasleduje "casovy plan" (kdy, jak 
, 
dlouho), "misto konani", "prostredky a skolici zaHzeni", "rozpocet" atd. 
Vyse uvedeny scenai' je primarne urcen spiSe vzdelavacim agenturam, 
nicmene vetSinu stejnych otazek resi i personalni oddeleni/utvar, ktere by va ve 
firme garantem nejen planovani, ale i organizace vzdelavani a rozvoje 
zamestnancu. 
2.6.3 Realizace 
Vlastni realizace programu (vzdelavacich, vYcvikovYch i motivacnich) muze 
byt zajist'ovana firemnim personalistou, ktery si pozve interni nebo externi lektory 
nebo muze byt zajist'ovana prostrednictvim nejakeho komercniho subjektu 
(nej castej i vzdelavaci agentury). 
U velkych (zpravidla nadnarodnich) firem byva vzdelavani realizovano 
prostrednictvim interni vzdelavaci instituce. Napriklad takto vznikla Virtualni 
univerzita Ceskeho Telecomu (Mestecky, 2002, s. 5 -7) nebo HENKEL eEE 
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ACADEMY (Muchova, 2008, s. 69-72). Personalni manazerka firmy Henkel CR 
uvadi, ze jejich Akademie byla zalozena uz v roce 1991, protoze firma pocit'ovala 
silnou potrebu integrovaneho vzdelavadho nastroje. V ramci Akademie se venuji 
zamestnanci uz od jeho vstupu do firmy a provazi ho celou jeho profesni karierou. 
Seminare v ramci Akademie jsou pravidelne hodnoceny. Ucastnici si 
nejprve sami stanovi dIe, kterych chteji dosahnout a v zaveru hodnotf, zda bylo 
dIu dosazeno. Kazdorocne jsou organizovany trainingy HCEEA v CR. Pri mal em 
poCtu ucastniku v kurzu jsou spojovany se zamestnanci ze Slovenska nebo i 
v jinych zemfch - podle znalosti jazyka. Dvaknit rocne jsou poradana setkani 
personaInich manazeru a vsech treneru Henkel CEE Academy. Sloganem je: 
"Sdflene znalosti - sdflena kultura - sdflena budoucnoS1.,,4 
2.6.4 Vyhodnocovani 
Kazdy cyklus - tedy i cyklus vzdelavani - by mel byt nejakym zpusobem 
vyhodnocen. V pHpade vzdelavadho cyklu je treba hodnotit jak vzdelavani 
celkove, tak vyhodnocovat i jednotlive etapy (soueclsti cyklu), aby bylo mozne 
v nasledujidm obdobi korigovat chyby, nebo naopak vyuzivat a dale rozvijet 
takove formy a metody vzdelavani, ktere se osvedcily. 
Cole (1 993b, s. 409) upozoriiuje, ze je treba rozlisovat mezi evaluad 
("evaluation") a overovanim ("validation"). Overeni se vztahuje k dflcimu 
zhodnoceni a zameruje se spiSe na skutecnost, zda bylo dosazeno stanovenych 
cflu kurzu, respektive zda doslo k urCitemu pokroku u ucastnika s ohledem na 
stanoveny dl kurzu. Overovani rna tedy mnohem uzsi vyznam nd evaluace, ktera 
4 Pro zamestnance jsou pfipraveny nasledujici interni kurzy: Welcome to Henkel, Partnership 
Oriented communication, Time and Self Management,Stress management, Effective Presentation 
Skills, Presentation II - The art of argumentation and rhetoric, Innovation trough Kreativity, 
Success Factor - Social Competence, Feedback Seminar, 
Negotiation training, Teamwork and Cooperation - Participation in a Successful Team, Conflict as 
an Oportunity, Leadership I - Leasing Your people, Leadership II - Leasing Your Team, 
Leadership III - Developing your team: Coachinh &Mentoring. 
Pro pracovniky, ktefi jsou zamestnani v oblasti prodeje jsou pfipraveny specialni kurzy: 
Merchandising, Time management for Sales, Sales training, Strategie Selling, Presentation 
Techniques for sales, Sales Negotiation. 
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Je spiSe nd na hodnoceni hodnoty kurzu zameremi na hodnoceni 
pfinosu/eJektivity vzdililwini. 
Hodnoceni vzdelavani Je velmi slozity proces. Zakladni problem pfi 
zjist'ovani pfinosu vzdelavani spatruje Hronik v tom, ze: " ... vzdelavani pusobi 
s velkym zpozdenim. Pri takovem zpozdeni neni mozne oddelit podil vsech 
moznych vliw." (Hronik, 2007, s. 177). 
Je tedy zrejme, ze nemuze existovat jednoducha cesta, jak stanovit pfinos 
(hodnotu) vzdelavani. Presto se mnoho autorU snazi najit zpusob, jak proces 
vzdelavani a jeho efektivitu vyhodnocovat. Teto problematice se budu podrobneji 
venovat v nasledujici kapitole. 
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3 PERSONALNi CONTROLLING V PROCESU 
VZDELA V ANi A ROZVOJE ZAMESTNANCU 
Financni pro stredky , ktere firmy vynakladaji do vzdelavani zamestnancu 
neprinasi vetSinou efekt okamzite. Dvorakova uv<idi, ze vzdelavani: " ... rozsiruje 
nebo zvysuje kvalifikaci zamestnancu a formuje flexibilitu pracovni sHy 
organizace a jeji pripravenost na zmeny. Vzdelavani je tak investici do lidskeho 
kapitalu." (Dvorakova, 2004, s. 142). 
U investic obecne dochazi zpravidla k jejich zhodnoceni az s odstupem 
urCite doby, nikoli bezprostredne po jejich vynalozeni. U investic do lidskeho 
kapitalu plati obdobny pnnClp. Tuto skutecnost si rada manazeru zcela 
neuvedomuje. Zejmena maji-li pouze ekonomicke vzdelani a pri svem 
rozhodovani se ridi prevazne podklady ucetnimi. Penize vynalozene na vzdelavani 
tvori nakladovou polozku - z pohledu ucetnictvi se tedy 0 investici nejedna. 
Vyhodnocovani vzdelavani rna pak podobu jednorazoveho zhodnoceni 
vzdelani, zpravidla bezprostredne po jeho absolvovani. Takov)' zjednoduseny 
postup vsak na cely proces vzdelavani neni mozne aplikovat. 
Nicmene je pochopitelne, ze kazdy, kdo zaplati nejake financni prostredky, 
chce prirozene vedet, zda byly vynalozeny smysluplne a ucelne. Proto se cela rada 
autorU venovala, venuje a dale jiste venovat bude, problematice vyhodnocovani 
vzdelavani. Je to relativne obtizny ukol, protoze praxe ocekava jednoduchy 
postup, kterym by bylo mozne vzdelavani vyhodnocovat. Aplikovat jednoduchy 
postup na komplexni proces vzdelavani, v jehoz stredu zajmu je clovek a jeho 
v)'voj, je nerealne. Vyskytuji se zde desitky az stovky nejruznejsich promennych, 
ktere mohou mit na konecny vysledek vliv. Promenne maji intraindividualni i 
interindividualni charakter. To znamena, ze nektere promenne jsou spolecne pro 
vice lidi, nektere promenne jsou zalezitosti individualni, v ramci procesu 
vzdelavani se tyto promenne mohou menit, kombinovat. Z toho duvodu se 
pravdepodobne nikdy nepodari proces vzdelavani a rozvoje zmerit naprosto 
exaktne. 
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Je tedy pravdepodobne, ze budou vznikat nejruznejsi metodiky a modely 
k vyhodnocowini vzdehiwini, ktere se budou lisit casovou mirocnosti, mirou 
presnost, kvalitou a spolehlivosti vystupu. 
3.1 Efektivita vzdelavani 
V souvislosti s vyhodnocovanim vzdelavani se velmi casto objevuje 
termin "efektivita". Bezne slovniky termin vysvetluji synonymnimi pOJmy 
"pusobivost", "uCinnost". Z pohledu ekonoma muze byt efektivitou casteji 
mysleno jak ucelne byly vynalozeny financni prostredky, tj. jaky byl pfinos 
vzdelavani ."Efektivnost vzdelavani v organizaci je mozne vyj<idrit pomerem 
mezi pfinosem (efektem) vzdelavani pro jednotlivce a organizaci a vynalozenymi 
naklady." (Dvorakova, 2004, s. 24). 
V ramci procesu vzdelavani vsak muzeme identifikovat mini maIne tri 
subjekty: zamestnavatele (ktery poskytuje na vzdelavani financni prostredky), 
zamestnance Cktery je v ramci tohoto procesu "vzdelavanym") a vzdelavatele (tj. 
poskytovatele vlastniho vzdelani). V tuto chvHi se tak nabizi dalSi otazka do 
diskuse: hovofime-li 0 efektivite vzdelavani, ktery uhel pohledu marne na mysli? 
Je zrejme, ze kazdy ze 1fi zucastnenych subjektu bude efektivitu (uCinnost, 
pusobivost, pfinos) hodnotit odlisne. 
Do procesu vzdehiwini tudiz vstupuji vsichni zucastneni s ponekud 
odlisnym dIem. Zatimco pro zamestnavatele je investice do vzdelavani spojena 
s ocekavanim pfinosu napfiklad v podoM zvYseni konkurencni vyhody, kterou 
mohou byt prave lidske zdroje, pro zamestnance muze byt cHern zvyseni sve 
vlastni hodnoty na trhu prace. Pro poskytovatele vzdelavani pak byva prioritnim 
cHern vytvoreni zisku - vetSina poskytovatelu v oblasti vzdelavani a rozvoje 
dospelych je organizovana jako fyzicka nebo pravnicka osoba, tj. firma, ktera je 
primarne zalozena prave proto, aby generovala zisk pro sve zakladatele. 
Problematice efektivity a managementu poskytovatele (vzdelavaci firmy) 
se venuje napfiklad Muzik (2000, s. 71-101), ktery podrobne ukazuje na zivotnim 
cyklu fiktivni vzdelavaci firmy specifika podnikani v tomto oboru a to vcetne 
peneznich toku v jednotlivYch letech. 
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V nimci teto pnice se budu dale zabyvat efektivitou z pohledu 
zamestnavatele a zamestnance. Pohledu na efektivitu ve vzdelavani je moznych 
podstatne vice, nez je zde uvedeno. Bylo by mozne se zabyvat napriklad 
efektivitou vzdelavaciho procesu jako takoveho, zjist'ovat efektivitu jednotlivych 
forem nebo metod atd. 
3.2 Pouzivane metody vyhodnocovani efektivity vzdeIavani 
Jak jiz bylo zmineno v uvodu teto kapitoly, neexistuje jeden univerzalni a 
obecne platny zpusob, kterym je mozne vzdelavani vyhodnocovat. V literature se 
muzeme setkat s nekolika odlisnymi pfistupy, ktere se v zasade odlisuji ve dvou 
zakladnich aspektech: ve stanoveni kriterii vyhodnocovani a v rozsahu tohoto 
vyhodnocovani. 
V praxi se muzeme setkat s vyhodnocovanim vzdelavani v jednotlirych 
etapach tohoto procesu, tj. pred vzdelavaci aktivitou, v jejim prubehu, 
bezprostredne po ukonceni vzdelavaci akce a s odstupem casu nekolika tydnu po 
vzdelavaci akci. 
3.2.1 Stanoveni navratnosti investic (ROJ) 
Manazeri - ekonomove bezne pri sve praci pouzivaji ke stanoveni 
navratnosti investic (Return of Investment - ROI) jednoduchy vzorecek, kde 
v Citateli odeCtou investovane financni prostredky od ziskanych a ve jmenovateli 
pouziji hodnotu investovane castky. 
Pri aplikaci tohoto matematicky jednoducheho vzorce do oblasti 
vzdelavani se tak do Citatele analogicky promitnou pfinosy vzdelavani, od kterych 
se odecitaji jejich naklady, ve jmenovateli je uvedena samotna hodnota nakladu na 
vzdelavani. V nekterych pripadech se jeste ziskana hodnota nasobi 100, aby byla 
v)lsledna hodnotu vyjidrena celym cislem. (Napr. Armstrong, 2007, s. 509). 
Presto, ze vzorecek vypada velmi jednoduse, jeho prakticka aplikace je 
v oblasti vzdelavani znacne komplikovana. Je relativne obtizne prevest do 
pozadovaneho financniho mefitka pozadovany pfinos ze vzdelawlni. Dokonce i 
druha pozadovana hodnota, ktera zprvu vypada "nekomplikovane" - naklady na 
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vzdeIavani - neni zcela jednoznacmi. Obtizne se napfiklad rozpocltavaji alikvotni 
mzdove naklady personalistu, ktefi vzdelavani organizuji, velmi obtizne se 
odecltaji pomerne fixni naklady (energie, vypocetni technika, software) a stejne 
tak neni snadne vycislit ani vsechny pfislusne naklady variabilni, protoze jejich 
evidence by byla casove velmi narocna. 
DalSim dulezitym faktorem pfi vyhodnocovani investic je cas, tj. doba, 
kdy se vynalozene prostredky vrMi. V ekonomicke praxi se pro tyto ucely 
bezne pouziva vypocet doby navratnosti investic tak, ze se celkove naklady na 
investici deli rocnim Cistym pfijmem. V pfipade vzdelavani zamestnancuje i tento 
zpusob vypoCtu velmi diskutabilni, protoze cisty rocni pffjem kazde firmy je 
ovlivnen celou fadu dalsich faktoru, ktere lze velmi obtizne oddelit. Napfiklad 
v dobe hospodarske krize mohou ciste rocni pfijmy prudce klesat, aniz by to 
zamestnanci mohli vyrazneji ovlivnit. Naopak v dobe hospodarskeho rustu budou 
ve stejne firme Ciste pfijmy s nejvetSi pravdepodobnosti rust a rovnez to nelze 
zjednodusene interpretovat jako "efekt" vzdelanych zamestnancu. 
Je take pravdepodobne, ze firma, ktera dlouhodobe a systematicky klade 
duraz na rozvoj a vzdelavani zamestnancu, zaznamena v obdobi krize propad 
mirnejsi a v dobe oziveni narust trzeb strmejsi, ale kvantifikovat ciselne miru 
"propadu" nebo "rustu", ke ktere by doslo v pfipade mene vzdelanych 
zamestnancu je nemyslitelne. 
3.2.2 Kirkpatrickuv model 
Mezi velmi rozsifene zpusoby ve firemni praxi se fadi Kirkpatrickuv 
model vyhodnocovani vzdelavani (Armstrong, 2005, s. 566-568). Podle tohoto 
modelu je vyhodnocovani rozdeleno do ctyr urovni: reakce - hodnoceni 
poznatku - hodnoceni chovani a hodnoceni vysledku. 
Na urovni reakci se zjist'uji bezprostfedni nazory ucastniku, 
vzdelavanych. Tuto moven casto zjist'uji sami poskytovatele vzdelavani a 
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vysledky pote reportuji zadavateli vzdelavani. Mimo to jsou vysledky pouzivany i 
jako forma referenci pri ziskavani novych klientu.5 
Vysledky zaverecneho dotazniku predlozeneho a zpracovaneho 
poskytovatelem vzdelavani jen zridka odrazi skutecnou hodnotu a prinos 
vzdelavaci akce. Armostrong (2007, s. 508) v teto souvislosti odkazuje na 
v)rzkumy Warra a kol., ze kterych vyplyva, ze korelace mezi bezprostrednimi 
reakcemi vzdehivanych a naslednymi ukazateli zmeneneho chovani je velmi 
nizka. 
Druhou "roven tvoN hodnoceni poznatku. Na teto urovni by melD byt 
zjist'ovano, zda a v jakem rozsahu si ucastnici osvojili konkretni vedomosti, 
znalosti. V ramci teto urovne by melD nasledovat klasicke testovani znalosti a to 
pred zahajenim vzdelavani a po jeho ukonceni. V nekterych pripadech je podobne 
testovani zcela Mzne (napriklad u jazykoveho vzdelavani), ale ve vetSine pripadu 
se tento zpusob bud' neprovadi vubec nebo znacne formalizuje. Ucastnikum kurzu 
je sdeleno, ze sice budou pscit test, ale "mezi rMky" je naznaceno, ze opisovani, 
vzajernne konzultace, vyhledavani na webu apod. je tise tolerovano. Jak jiz bylo 
zmineno vyse, poskytovatel rna zajem na tom, aby jeho vzdelavani bylo pozitivne 
hodnoceno a aby "vysledky" testu byly co mozna nejlepsi. 
Na treti urovni je podle Kirkpatrickova modelu hodnoceno chovani. Tato 
uroveii hodnoceni jiz probiha na pracovisti a podstatou je zachytit, zda ziskane 
znalosti byly nasledne uplatneny v praci. Hlavnim problemem na teto urovni 
hodnoceni je, ze je obtizne zmenu zaznamenat verbalne, natoz ji kvantifikovat. 
Toto hodnoceni by mel provadet primy nadrizenY. Je zrejme, ze pro toto 
hodnoceni musi personaliste pfipravit konkretni nastroj, aby hodnoceni na teto 
urovni mohlo nejen proMhnout, ale byt zaroveii i zaznamenano tak, aby s v)rstupy 
bylo mozne dal pracovat. 
5 UrCite nebezpeci rnuze nastat v situaci, kdy bude potfeba poskytovatele vzdelivini 
ziskat pozitivni hodnoceni ucastniku tak silni, ze se stane prioritnirn cHern poskytovatele a to na 
ukor kvality vzdelivini. V extrernnich pfipadech by pak rnohlo dochazet k situacirn, kdy 
prioritnirn cHern lektora bude ucastniky pobavit, spiSe nez naplnit cil vzdelivaci akce. 
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Posledni, Ctvrta, uroveii hodnoceni obsahuje hodnoceni vysledku, tj. jaka 
je pfidana hodnota vzdelavani pro firmu. Tato pridana hodnota vyjadruje, jak 
vzdelavani zamestnancu prispelo ke zvYseni vYkonu (trZeb, podilu na trhu, apod.) 
firmy. Na teto Ctvrte urovni se casto pouzivaji rUzne indexy, jako napr. ROI, 0 
kterychjiz byla zminka v uvodu teto kapitoly. 
3.2.3 Balanced Scorecard (BSC) 
Nektefi autofi vychazi pri zjist'ovani efektivity vzdelavani z metody BSC 
(Balanced Scorecard). Podstatu teto metody vYstizne popisuje Bartak (2006, s. 
4-6): "Balanced Scorecard vychazi z firemni vize a strategie a predstavuje 
provazanost Ctyr dimenzi: finance, lide, procesy a zakaznik. Z hlediska financi nas 
zajima predevsim navratnost investic, prijmy, zisk, spolehlivost vYkonu. 
Z hlediska zakaznikaje dulezita konkurenceschopna cena, vztahy, profesionalita a 
inovace. Z hlediska procesu je dule.zity zakaznicky pfistup, neustale 
vyhodnocovani pozadavku zakazniku, kvalitni fizeni, projektove rizeni vsech 
cinnosti. Z hlediska uceni a rozvoje je klicove kontinualni zlepsovani, 
obohacovani prace, rozsirovani kompetenci, zplnomociiovani zamestnancu. 
Vsechlly Ctyfi dimenze jsou vzajemne propojeny na urovni firmy, oddeleni, tymu 
i jednotlivce. Zakaznicky pfistup se promita do strategickeho zameru firmy Ci 
oddeleni a posleze do tymovych a individualnich vYkonnostnich cilu. Ty jsou 
mereny, vyhodnocovany a nasleduje akce smerujici k dalSimu zlepsovani." 
Samotni autori BCS - R.S. Kaplan a D.P. Norton uvadeji, ze jejich nastroj 
je vic nez takticky nebo operativni system ukazatelu, povazuji jej za strategicky 
manazersky system fizeni, pomoci ktereho je mozne fidit dlouhodobe strategie a 
zaroveii slouzi jako mefici system. (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 40). Presto, ze 
se jedna bezesporu 0 velmi propracovanou metodiku, je prioritne urcena pro 
ekonomicke ukazatele, ktere jsou snadneji kvantifikovatelne. 
Pri volbe ukazatelu v ramci BSC se zpravidla postupuje v sesti krocich: 
v prvnim kroku se zjist'uje, zda je ukazatel kvantifikovatelny. Pokud tomu tak 
neni, hleda se zpusob, jak jej kvantifikovat. V ramci BSC se muzeme setkat 
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s terminy jako jsou schopnosti zamestnancu, vedeni, motivace, delegovani, 
angazovanost aj., nicmene jejich kvantifikace je nejasna a nejednotmi. 
DalSimi kroky jsou kontrolni otazky zda dany ukazatel podporuje 
strategicke cile a zda je ovlivnitelny Cinnosti managementu. V techto bodech 
zpravidla problemy nebyvaji. Ale ve ctvrtem kroku, kdy se ptame, zda je ukazatel 
konzistentni s merftky vyssiho radu, se v pfipade kvalitativnich ukazatelu 
rozhodujeme obtime a casto intuitivne. V patem kroku zjist'ujeme, zda dany 
ukazatel prekryva svym zaberem jine ukazatele a v poslednim, sestem kroku si 
overujeme, zda naklady na mereni ukazatele jsou umeme pfinosum zjeho mereni. 
lako akceptovatelny ukazatel v ramci BSC muzeme zaradit pouze takovy, ktery 
uspesne prosel vsemi sesti kroky. 
Pres vsechna vyse popsana uskali se muzeme setkat se snahou aplikovat 
BSC i v pfipade personalnich procesu. Vznikaji tak ukazatele HR Ballanced 
ScoreCard, 0 kterych referuje napfiklad Hasa (2006). 
3.2.4. Dalsi metody ke zjist'ovani efektivity vzdeIavani 
S velmi zajimavou myslenkou v oblasti mereni efektivity vzdelavani 
pfichazi Hronik: "Vyjdeme-li z predpokladu, ze jednou z dulezitych podminek 
efektivniho motivacniho systemu je skloubeni dvou sil, ktere do jiste miry pusobi 
protikladne - zvysovani konkurenceschopnosti na trhu prace (intemim a 
extemim) a zaroven zvYseni stability pracovnika, vyplyvaji nam z toho dye 
promenne, pomoci nichz muzeme merit efektivitu vzdelavani." (2007, s. 190). 
lako prvni promenou Hronik dale identifikuje narust variabilnich slozek 
mzdy, kdy predpoklada, ze v pfipade efektivniho vzdelavani bude patmy vztah 
mezi narustem variabilni mzdy a objemem prostredku vlozenych do vzdelavani. 
lako druhou promennou identifikoval miru fluktuace. Zde vychazi autor 
z uvahy, ze efektivni vzdelavani zvysuje stabilitu pracovniku a motivuje je k praci 
pro firmu, ktera jim vzdelani umomila. Zvysenou fluktuaci nepovazuje jako 
jednoznacny doklad 0 neefektivnim vzdelavani, ale rika, ze " ... vychovu 
kvalifikovanych lidi pro konkurenci je treba hodnotit jako neucelne vynalozene 
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prosti'edky." (Hronik, 2007, s.191). S uvedenymi promennymi pak dale pracuje na 
ruznych urovnich: u ruznych skupin pracovniku a u ruznych typu kurzu. 
V odborne literature se muzeme setkat i s radou dalsich metod, ktere se 
pokousi merit efektivitu ve vzdelavani. VetSina z nich je zalozena na 
nekolikastupiiovem posuzovani (zpravidla ruzne modifikace Kirkpatrickova 
modelu Ci jineho autora). Blize napfiklad Vodak a Kucharcikova (2007, s. 40 -
52), Prokopenko, Kubr a kol.(1996 s. 183 - 199), Muzik (2004, s.113 - 130) a 
dalSi. 
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4 VZDELA v ANi A ROZVOJ ZAMESTNANCU VE VZTAHU 
S llizENiM PRACOVNiHO VYKONU A 
PERSONALNiMI CINNOSTMI 
v predchozim textu jiz byl zduraznen klicory vyznam lidskych zdroju 
v f<imci kazde firmy. Rizeni lidskych zdroju6 (HRM) je pfistup k rizeni lidi ve 
firme, a to tak, aby bylo dosahovano strategickych dIu optimainim vyuzivanim 
lidskych zdroju. Znacna pozornost je venovana zejmena ziskavani, stabilizaci, 
motivovani a rozvoji zamestnancu. 
Rozvoj lidskYch zdroju (HRD) se orientuje jednak na schopnost 
zamestnancu prizpusobovat se novym pozadavkum a ukolum, ktere mohou 
vyplyvat jak ze zmen firemni strategie tak z menidch se okolnich podminek. Je 
nezbytne aby ziskavali nove znalosti, rozvijeli sve schopnosti, osvojovali si nove 
zpusoby chovani. Pozornost je ale venovana i rozvoji kariery jednotlivych 
zamestnancu, kdy je treba abychom byli schopni nalezat soulad mezi potencialem 
a motivad kazdeho zamestnance a potrebami firmy. 
Rizeni rozvoje zamestnancu povazuje Urban za )eden z nejdulezitejsich 
faktorU zvysovani produktivity a konkurenceschopnosti firem a za zakladni 
nastroj efektivniho rozvoje zamestnancu povazuje plan individualniho rozvoje 
(Urban, 2004e, s.162). 
Vlastni vzdehivani zamestnancu je podle Hronikova pojeti (2007) pouze 
jednim ze zpusobu uceni (se) a je zaroveii soucasti rozvoje cloveka. Vztah mezi 
rozvojem a vzdelanim a vymezeni terminologie bylo popsano v kapitole 2. 
Propojeni podnikove strategie a dIu s cHi jednotlivych zamestnancu je 
podstatou fizeni pracovniho vYkonu. Rizeni pracovniho rykonu usiluje 0 
zvyseni vykonu organizace prostrednictvim rUstu vykonu jednotlivcu a skupin. 
Dvorakova (2004, s. 108) zduraziiuje, ze moderni pojeti fizeni pracovniho rykonu 
6 V odbome literature se muzeme setkat s ekvivalentnim pouziv{mim terminu "personalni 
fizeni". Armstrong pfedklada podrobne ryznamove srovnanf a presto, ze identifikuje nektere 
rozdflnosti, uzavira diskusi slovy Henryho a Pettigrewa: " ... rizeni lidskych zdroju lze vnimatjako 
"ubel pohledu na personalni i'izeni, a nikoliv za personalni i'fzeni same." (2007, s. 39) 
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vychazi z potreby aktivniho pTistupu kazdeho zamestnance a jeho ucasti na rizeni 
a rozhodovani. 
Rizeni pracovniho vYkonu je ve firemni praxi zaleiitosti liniovych 
manazeru (Armstrong, 2007, s. 413). V souvislosti s rizenim pracovniho vykonu 
Armstrong zduraznuje, ze se tyka take vstupu a hodnot: "Vstupy jsou znalosti, 
dovednosti a chovani vyzadovane k dosahovani ocekavanych vysledku. Pomoci 
definovani techto pozadavku a posuzovani miry, v jake byla ocekavana uroven 
vYkonu dosahovana efektivnim vyuzivanim znalosti a dovednosti a vhodnym 
chovanim respektujicim zakladni hodnoty organizace, se rozpoznavaji potreby 
rozvoje pracovniku." (Armstrong, 2007, s. 414). 
Aby mohl byt proces Tizeni lidskych zdroju efektivne Tizen, potrebuje 
manazer celou radu informaci, na zaklade kterych bude rozhodovat, ale i 
kontrolovat, zda se daTi dosahovat stanovenych cilu. Soubor techto potrebnych 
informaci muze manazerovi poskytnout controlling. 
Zavedeni controllingu do praxe je v soucasne dobe cHern mnoha firem, 
protoze pro manazery predstavuje nastroj, kterym lze proces nejen ridit, ale i 
pravidelne vyhodnocovat. To znamena, ze pfi indikaci jakekoli odchylky muze 
manazer velmi rychle sve rozhodnuti korigovat a predejit tak budoucimu 
moznemu neuspechu, financni ztrate, apod. V nastavenych periodach je rovnez 
mozne zpetne vyhodnocovat efektivitu vynalozenych prostIedku, casu, postupu 
atd. 
V souvislosti s vyhodnocovanim efektivity vzdelavani to znamena, ze 
musime hledat zpusob, jak zavest controlling v oblasti vzdelavani a rozvoje 
zamestnancu, tj. je treba najit "zakladnu pro zdroj informaci", obrazne receno 
jakehosi "spolecneho jmenovatele" v konkretni firemni praxi. Po analyze 
jednotlivych personalnich cinnosti se jako vhodna "informacni zakladna" ukazuje 
hodnoceni pracovniku, protoze informace v teto oblasti jsou zpravidla sledovany 
ve strukturovane podobe (znalosti, dovednosti a chovani), v relativne 
pravidelnych intervalech a pfi spravne volbe metody je mozna i jejich 
kvantifikace. 
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Nektefi autori se vyhybaji pouzivani terminu "hodnoceni", protoze muze byt 
spojovan s dfivejsi praxi jednostranmSho direktivniho hodnoceni shora a nahrazuji 
jej synonymem "posuzovani". (Viz poznamka prekladatele Koubka pod carou In: 
Armstrong, 2007, s. 423). 
Hodnoceni pracovniku neni proces samoucelny, tj. neprovadime jej proto, aby 
bylo provedeno. Proces hodnoceni pracovniku velmi uzce souvisi s fizenim 
pracovniho vykonu, zvYseni motivace a efektivity fizeni. 
Chybou by byla i opacna redukce, tj. nazor, ze samotne hodnoceni pracovniku 
Je vlastnim rizenim pracovniho vYkonu. Koubek (2004, s.38) upozoriiuje, ze: 
"Rlzeni pracovniho vYkonu je nepretdity a flexibilni proces, v nemz manazeri a 
jejich pfimi podfizeni funguji jako partneri v ramci, ktery stanovuje, jak by obe 
tyto strany mely co nejlepe spolupracovat k dosazeni zadouc1ch vYsledku. Je 
zamereno spiSe na planovani a zlepsovani pracovniho vy konu nez na hodnoceni 
dosavadniho vYkonu." 
Z uvedene definice Je patrne, ze samotne hodnoceni vykonu a chovani 
zamestnancu za uplynuld obdobi, nemuze byt povazovano za vlastni fizeni 
pracovniho vYkonu. Hodnoceni pracovniku tvofi jakysi "odrazovy mustek" 
k vlastnimu fizeni vYkonu. 
Hronik (2006, s. 12) upozoriiuje, ze oznaceni "hodnoceni pracovniku" by va 
v odborne literature povazovano za zastarale a zprofanovane a proto rada autoru 
povazuje za modernejsi oznaceni "fizeni vYkonnosti". "Rizeni vykonnosti" pak 
byva zameiiovano za "fizeni pracovniho vykonu", coz - jak bylo uvedeno vYse -
jsou dye odlisne Cinnosti. 
V odborne literature se muzeme setkat i s dalsimi terminy, ktere byvaji 
synonymne pouzivany jako ekvivalent hodnoceni pracovniku (napr. hodnoceni 
vYkonnosti, personalni hodnoceni apod.). Pro ucely teto prace budu dale pouzivat 
termin "hodnoceni pracovnikulzamestnancu". Odlisna ekvivalentni terminologie 
bude ponechana pouze u citaci. 
Aby mohl byt pracovni vykon nasledne dobfe f{zen, je hodnoceni pracovniku 
jednim z pfedpokladu, ktery vsak v praxi byva casto podceiiovan, Jormalizovan 
nebo uplne opomijen. Urban (2003, s. 137) uvadi, ze "rada manazeru chape 
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proces hodnoceni vykonnosti velmi uzce: jako jednorazovy a pfeva:zne 
administrativni ukol. Hlavni otazkou, kterou se zabyvaji, je, jak by tento ukol 
mohli provest co nejrychleji, aby se mohli co nejdfive vratit ke sve skutecne praci 
(at' za ni povazuji cokoliv)." 
Manazer by mel spiSe videt v hodnoceni pracovniku pfileZitost, kdy si muze 
se svYmi podfizenymi formou dialogu provest bilanci uplynuleho obdobi, 
zhodnotit vykon, pojmenovat slabe a silne stranky a spolecne se pfipravit na 
obdobi nasledujid tak, ze si zformuluji konkretni dIe, ktere pfed nimi stoji a 
ujasni si strategii a taktiku, jak stanoveny cil dosahnou. 
V teto souvislosti hovofi Kleibl (2007, s. 252) 0 novem prvku, tzv. "principu 
uzavirani dohod". Zaverem hodnoceni pracovniku by nemely byt direktivne 
stanovene dIe, ale jakasi "vzajemna smlouva", jejichz obsah utvofi obe 
zucastnene strany, tj. hodnoceny i hodnotitel. 
Jiz bylo vYse v textu zdurazneno, ze vlastni teziste prace v procesu fizeni 
pracovniho vYkonu spociva na liniovem manazerovi, tedy vzdy na pfimem 
nadfizenem. Liniovi manazefi zpravidla nemivaji zadne odbome vzdelani v oboru 
personalistika, casto dokonce nemaji ani zadne dopliiujid vzdelani napfiklad 
formou kurzu, vYcviku apod. (na rozdil od vrcholovYch manazeru), ktere by je 
v teto oblasti rozvijelo. 
Velmi duleZitym pfedpokladem pro efektivni fizeni pracovniho vYkonu i pro 
spravnou realizaci hodnoceni pracovniku, je venovat v prvni fade pozomost 
liniovym manazerum, jejichz uloha je v obou vyse uvedenych procesech 
nezastupitelna. 
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4.1 Cile hodnoceni pracovniku, terminologicke vymezeni 
Jednotlivi autofi vymezuji dIe hodnoceni pracovniku z rUznych uhlu pohledu. 
Napriklad Urban uvadi jako hlavni cH hodnoceni pracovniku: " ... zvy-sit vykonnost 
organizace jako celku, prostrednictvim rustu vykonnosti jednotlivcu, jejich 
pracovnich skupin a organizacnichjednotek". (Urban, 2001b, s. 7). 
Podobne je hodnoceni pracovniku vymezovano i dalSimi autory, ktefi kladou 
duraz na dosahovani cilu nejen zamestnance, ale i cele firmy ana provazanost 
mezi temito cHi. 
Nektefi autori vsak vice zduraznuji vyznam kazdeho jednotliveho 
zamestnance a jeho osobni rozvoj, napr. Kleibl uvadi, ze: " ... cHem neni jen 
zhodnotit pracovnikuv vykon, ale motivovat jej ke spolecne formulaci pracovnich 
dIu, k aktivnimu reseni problemu spojenych s jejich realizad a rozvoji vlastnich 
schopnosti a dovednosti." (2007, s. 252). 
Takove vymezeni pak vice koresponduje s motivacni teorii Lathama a Locka 
(Feldman, 1985, s. 409-413), ktera vychazi z mechanismu tzv. "vnitrniho 
zavazku". Tento mechanismus predpoklada, ze sam zamestnanec vyznamne 
participuje na stanoveni svy-ch osobnich dIu ve spolupraci se svym pfimym 
nadfizenym. Nastaveny cH musi byt v souladu s cHi firmy, zaroven musi byt 
dostatecne "vysokY" a reMny. Dulezitou podminkou je, aby zamestnanec dostaval 
pravidelne zpetnou vazbu a mohl eventualne korigovat chyby.7 
Cilem hodnoceni pracovniku je na jedne strane zhodnotit pracovni vykon a 
jedmini zamestnance za uplynute obdobi, ale na druhe strane by melo take 
obsahovat pohled do obdobi budouciho a nastavit nove cile. Nove cile by mely 
vychazet ze strategie a potreb jirmy, ale mely by byt nastaveny ve spolupraci se 
zamestnancem a zohlediiovat i jeho rozvojovy potencial. 
7 Na zaklade teto motivacni teorie vznikla v praxi casto pouzivana manazerska technika 
SMART. Tuto techniku jsme jiz zmiiiovali v kapitole 2.3. Je velmi rozsirena jak ve firemni praxi, 
tak i v odbome literature. Odkazuji na ni napfiklad Urban (2001, s. 7), Tureckiova (2004, s. 67 -
68) a dalSi. 
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V kapitole 4 jsem poukazovala na terminologickou nejednotnost pri 
pouzivani oznaceni "hodnoeeni praeovniku" a jeho zamenu s "fizenim praeovniho 
vYkonu". V ramei teto kapitoly by bylo vhodne upozornit na dalSi castou 
terminologiekou zamenu terminu. 
Hodnoceni pracovniku byva nekdy nespravne zameiiovano za hodnoceni 
prace. Zatimeo hodnoeeni praee je velmi uzee spoJeno se spravedlivym 
odmeiiovanim za vykonanou pniei, hodnoeeni praeovniku Je podstatne 
komplexnejsi a spravedlive odmeiiovani tvofijenjeden zjeho aspektu. 
Armstrong (2007, s. 541) definuje hodnoeeni praee jako " ... systematiekY 
proees stanoveni relativni hodnoty praci v organizaei za ucelem stanoveni 
vnitrnieh mzdovyehlplatovyeh relaei. Poskytuje zakladnu pro vytvareni 
spravedlivyeh mzdovyehlplatovyeh stupiiu a struktur, pro zarazovani praci do 
teehto struktur a pro rizeni relaci mezi praeemi a odmenami." 
Neni sporu 0 tom, ze spravedlive hodnoeeni praee (mozna presneji v tomto 
smyslu ohodnoeeni praee) tvori zaklad pro budouci spokojenost zamestnanee a 
jeho motivovany VYkon. Vseobeene znama Adamsova teorie spravedlnosti fika, 
ze " ... jedinei jsou mene spokojeni se svou praci, kdyz vnimaji, ze jejieh investiee 
neodpovida vystupum, ktere dostanou." (Hewstone, Stroebe, 2006, s. 631). 
Hodnoceni prtice je vice mene jednostranny akt ze strany zamestnavatele 
a je velmi uzce svtiztino s odmeflOvtinim. Pri hodnoceni pracovniku aktivne 
participuje jak zamestnavatel, tak zamestnanec. Hodnoceni pracovniku je 
komplexnejsi a obsahuje nejen retrospektivni zjisteni, ale i nastaveni ciIU 
v ntisledujicim obdobi. 
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4.2 Prehled metod hodnoceni pracovniku 
V soucasne doM se muzeme setkat s pouzivanim nejruznejsich metod 
hodnoceni pracovniku. V nasledujicim textu shmu zakladni pfistupy a metody, 
vcetne jejich zhodnoceni a to zejmena s ohledem na mozne vyuziti vystupu 
v personalnim controllingu. 
Podle Kleibla (2007, s. 263 - 280) muzeme pouzivane metody hodnoceni 
pracovniku rozdelit do dvou velkych skupin a to podle toho, zda prioritne hodnoti 
spiSe vy-kon za uplynula obdobi nebo zda jsou pfevazne zamefeny na budoucnost 
a kladou tedy vetSi duraz na nasledny rust a rozvoj zamestnance. 
Mezi metody, ktere jsou orientovany spiSe na minuhi obdobi patfi napfiklad 
Rizeni podle stanovenych cilu (Managemement by Objectives, MBO), Hodnotici 
dotaznik, Hodnotici stupnice, Metoda BARS, Metoda kritickych pfipadu, 
Hodnotitelske zpravy a Srovnavani pracovniku. 
Metody, ktere jsou vice zamefeny na nasledny rozvoj zamestnancu a 
orientovany tedy do budoucnosti pam Sebehodnoceni, Assessment 
centre/development centre a 3600 zpetna vazba. 
V odbome literatufe se muzeme setkat i s jinym clenenim. Napfiklad Hronik 
(2006, s. 54) cleni podle casoveho hlediska metody na zamerene na minulost, 
metody zamerene na pfltomnost a metody zamefene na budoucnost. 
Mezi metody zamerene na minulost fadi Metodu klicovych udaIosti. 
Assessment Centre/Development Centre, Manazersky audit, Sociogram a 3600 
zpetna vazba fadi mezi metody zamerene na pfitomnost a mezi metody 
zamerene na budoucnost fadi MBO (fizeni podle cilu) a BSC Balanced 
Scorecard). 
Matice podle Hronika, ktera si pro svoji komplexnost bezesporu zasluhuje 
pozomost, je v plnem rozsahu uvedena v Pfiloze D (Tabulka 2: Matice metod 
hodnoceni). 
Pfi porovnani dvou vy-se popsanych cleneni (Kleibla, 2007 a Hronika, 2006) je 
patme, ze stejnou metodu fadi kazdy z uvedenych autoru do odlisne skupiny. Je 
spome, ktere zafazeni je lepsi, protoze zaidi na uhlu pohledu autora, obsahovem 
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kontextu a interpretaci vysledku. K diskusi na toto tema se vnitime v zaveru 
rozboru metody MBO, u ktere je jejf zarazenf diametraIne odlisne. 
Rizeni podle stanovenych dIu (MBO) vychazf z vyse popsaneho 
mechanismu "vnitrnfho zavazku" (viz kapitola 4.1). To znamena, ze nejprve 
zamestnanec spolecne se svym pffmym nadffzenym uzavre jakousi dohodu, 
v ramci ktere jsou stanoveny dIe podle stanovenych zasad. Nasledne probfha 
rozhovor, ve kterem hodnotitel i hodnoceny postupne rozebfrajf a hodnoti 
jednotliva kriteria, ktera jiz byla nastavena ve fazi stanovenf dIe. Tato metoda rna 
dye velke nevYhody. 
lednak je velmi obtizne zformulovat dIe tak, aby zcela respektovaly zasadu 
SMART. Nejobtfznejsf je zejmena "narolovanf" celofiremnfch dIu na osobnf dIe 
jedince. U nekterych pracovnfch pozic je to ukol snazsf (napr. obchodnf zastupce 
- cH: prodat urcity objem zbozf za urCite obdobf), ale u nekterych pracovnfch 
pozic (resp. u vetSiny pracovnfch pozic) je to velmi obtfzne (napr. mzdova ucetnf, 
THP pracovnfci, IT, uddba apod.). 
Skutecne "narolovanf" celofiremnfch dIu na dIe osobnf je narocny proces, 
ktery vyzaduje: 1. znalost aktuaInfch celofiremnfch dIu (coz v praxi nenf zdaleka 
tak samozrejme, jak by se mohlo zdat) a 2. na zaklade analyzy provest presny 
popis dIe pro kaMe pracovnf misto. Pomocnou metodou muze byt napr. SWOT 
analyza pracovniho mista vuci aktualnimu prioritnimu firemnimu cHi. le 
evidentni, ze samotna pffprava pred realizad MBO je casove i odborne znacne 
mirocna. 
Zvazfme-li casovou vytizenost (casto pretizenost) manazeru a jejich apriori 
spiSe formaIni pffstup k hodnoceni pracovniku, nemuzeme ocekavat, ze budou 
metodicke prfprave hodnoceni pracovniku venovat tolik casu a pozornosti, kolik ji 
tato metoda potrebuje. 
DalSim kritickym mistem metody MBO je fyzicka forma rystupu. V ramci 
metody MBO probiha rozhovor, ktery je volne zaznamenan v podobe poznamek, 
hesel, bodu. Z toho vyplyva, ze vystup v teto podobe muze mit urCity vYznam pro 
hodnoceneho, ale je temer nepouzitelny v ramci personaInfho controllingu. Presto, 
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ze se v nimci hodnoceni pracovniku pracovalo s urCitymi kriterii ( viz SMART), 
tato kriteria nelze pouzit ani v nimci oddeleni/utvaru (protoze kazdy hodnoceny 
rna stanovene sve specificke cile i kriteria), ale dokonce ani mezirocne u stejneho 
hodnoceneho (ph kazdem hodnoceni se cile i kriteria meni). 
Pro nasledne vyuziti vstupnich dat v ramci personalniho controllingu je 
nezbytne, aby f)rzicka forma rystupu z hodnoceni pracovniku (at' uz v papirove ci 
elektronicke podobe) melajednotnou strukturu ajednotnou hodnotici skalu. 
UrCitym resenim by mohla byt kombinace teto metody s metodami 
dalSimi, jako je napfiklad Hodnotici dotaznik nebo jeste lepe s metodou Hodnotici 
stupnice. 
Vratim-li se k diskusi 0 zarazeni teto metody do skupiny metod 
orientovanych na minulost (Kleibl, 2007) nebo do skupiny metod orientovanych 
na budoucnost (Hronik, 2006), dochazim k zaveru, ze obe stanoviska maji sve 
opodstatneni. 
lako metodu orientovanou na minulost ji mohu videt, pokud si predstavim, ze 
na casove ose, kdy probiha hodnoceni je TED (pritomnost) a hodnotim cile, ktere 
byly nastaveny v minulosti. Samotne hodnoceni pak obsahuje sdeleni, zda cil Qyl 
(na casove ose od minulosti do ted') splnen. Dfuazje tedy kladen na minulost. 
Na stejnou metodu se mohu podivat i z druheho uhlu pohledu - a to na stejne 
casove ose. Stejne jako v prvnim pripade probiha hodnoceni TED (pritomnost). 
Zhodnotim, zda se podarilo splnit nastavene cile a toto zjisteni je pro nas 
yYchodiskem pro nastaveni cilu do dalSich obdobi. le dUleZitejsi, co bude 
nasledovat v budoucim obdobi. Duraz je kladen na rozvoj, ke kteremu dojde 
v obdobi budoucim. 
DalSi metoda, ktera muze byt v ramci hodnoceni pracovniku pouzita je 
hodnotici dotaznik. Tato metoda je zalozena na konstrukci klasickeho dotazniku, 
kde jsou v levem sloupci zformulovana urCita tvrzeni, vyroky nebo otazky a 
dotazany (v tomto pfipade hodnoceny) odpovida na kazdy z nich tak, ze zvoli 
jednu z nabizenych moznosti odpovedi (napr. zcela souhlasi, souhlasi, nesouhlasi 
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a zcela nesouhlasi). Z metodologickeho hlediska byva veden spor 0 to, zda rna byt 
v dotazniku zafazena i moznost nejake neutraIni odpovedi. 
Moznost neutraIni odpovedi rna pravdepodobne sve opodstatneni v tom 
smyslu, ze ne na kazdy vyrok nebo tvrzeni musi dotazany mit vyhraneny nazor, 
protoze otazka osobnich priorit, hodnot, potfeb i postoju je zcela individuaIni. Na 
druM strane moznost neutraInich odpovedi muze byt naduzivana - a to jak 
z duvodu ledabyle vyplneneho formulafe, tak z duvodu uniku pfed pravdivou 
odpovedi na citlive Ci kriticke vyroky. 
Hodnotici dotaznik ale muze obsahovat i otazky, na ktere rna dotazany 
odpovidat volbou z nabidky: vzdy - velmi casto - casto - obcas/pfileZitostne -
nikdy. V tomto pfipade pak ziskame souctem bodu pfehled 0 frekvenci vYskytu 
nejakeho jevu nebo vlastnosti (at' uz se tyka samotneho hodnoceneho, 
nadfizeneho, kolegy, pracovniho kolektivu nebo pracovnich podminek). 
Vystupem z Hodnoticiho dotazniku je pak urCiry pocet bodu, ktery nam 
umoinuje porovnavat celkovy pocet bodu mezi jednotlivymi zamestnanci v ramci 
jednoho usekulutvarulpracovniho mista apod. 
Pokud zustane stejna konstrukce dotazniku i pro pfiSti obdobi, umoznuje nam i 
mezirocni po;ovmini - zda se v jednotlivYch oblastech (vYrocich) situace lepsi, 
horsi, ci zustava stejna. 
Z hlediska personaIniho controllingu a mozneho vyuziti vYstupu, rna 
teoreticky tato metoda jiz vyssi hodnotu nez MBO. Neryhodou je, ze by 
pfeddefinovana tvrzeni musela byt pro vsechny hodnocene stejna a nemohla by se 
mezirocne menit. Vyroky jsou zpravidla pfipraveny tak, aby zohlednily 
pozadovane vlastnosti a pfedpoklady pro urCite pracovni misto. Vezmeme-li 
v uvahu klasicke formulace vyroku (napf. "v pracovnim kolektivu je oblibenY", 
"schopny plynule konverzace v AJ", "fadne a vcas odevzdava reporty" atd.) a 
zaroven hypoteticky odpovime podle nektere z moznosti (napf. souhlasi), muzeme 
se znacnou mirou pravdepodobnosti pocitat stirn, ze odpovedi se v pfiStich letech 
u stejneho zamestnance nezmeni. Je maIo pravdepodobne, ze by se napfiklad 
v pfiStich letech domluvil anglicky hUfe, nebo ze by pfestal umet ovladat nejaky 
program, pfistroj apod. 
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Kdybychom oznaCili (opet hypoteticky) odpoved' "zcela souhlasi", 
pravdepodobne bychom do sahli momentalni spokojenosti zamestnance, ale 
z hlediska dalSiho rozvoje jeho osobnosti je to svym zpusobem demotivacni, 
protoze uz "nema kam rust". 
Naopak zaporne odpovedi typu nesouhlasi nebo rozhodne nesouhlasi by spiSe 
napovidaly 0 spatnem ryberu zamestnance. Jsou-li v dotazniku vydefinovane 
vyroky podle pozadavku pracovniho mista (coz by bylo spravne), pak 
zamestnanec, ktery tyto vlastnosti nebo predpoklady nevykazuje, nemel byt na 
toto misto prij at. 
U otazek, ktere zjist'uji frekvenci nejakeho ryskytu je pak velmi obtizne 
vydefinovat, co presne danou kategorii myslime. Kolikrat je "obcas" a kolikrat je 
"casto" je velmi subjektivni. Napfiklad pro zamestnance, ktery prijde do prace 3 x 
za mesic pozde je to "obcas", ale z pohledu nadfizeneho je stejny jev hodnocen 
jako "casto". Tim dochazi u hodnoceneho ke kognitivni disonanci8, ktera ve 
svem dusledku dale spiSe demotivuje, coz rozhodne neni cHern personalniho 
hodnoceni. 
Co do vymezeni se nesporne stavaji pouze extremni kategorie "nikdy" a 
, . 
"vzdycky", ale ty jsou v praXl objektivne malokdy pouzitelne, uvazime, ze 
posuzujeme lidi a nikoliv stroje. 
Hodnotici dotaznik jako metoda nebyva v praxi tak casto rozsirena, respektive 
by va pouzivana u urCite fazi vyvoje mensi nebo stredne velke firmy - byva 
typicka v prostredi, kde se nove zformuje personalni oddeleni nebo alespoii 
vycleni personalista, ktery chce rychle ziskat informace 0 zamestnancich a 
celkove situaci v ramci firmy. 
V dalSich obdobich byva casteji uplatiiovana metoda Hodnoticich stupnic. 
Casteji nez v ramci personalniho hodnoceni byvaji hodnotici dotazniky v praXl 
vyuzivany v pripade zjist'ovani pracovni spokojenosti zamestnancu. 
8 Pozmimka: Autorem teorie disonance je americky psycho log L. Festinger. Jeji podstatou je 
skutecnost, ze " ... rozpory ve strukture kognitivnich elementi! vyvolaji tendenci k redukci 
techto rozporu, resp. ze tyto rozpory jsou motivujici pro vyvohini jejich odstraneni, tj. k ustaveni 
kognitivni konsonance ... " (Nakonecny, 2005, s. 80). Je to tedy zpusob, jakym clovek dosahuje, 
resp. udrZuje vniti'nf psychickou rovnovahu. 
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Hodnotici stupnice je tedy dalSi metoda, kteni byva v ramci personalniho 
hodnoceni aplikovana. Hodnotici stupnice jsou konstrukcne podobne jako 
hodnotici dotaznik, ale jsou doplneny 0 skaly. Je to pravdepodobne 
nejpouzivanejsi metoda u stredne velkych a velkych firem, ktera rna bezesporu 
radu ryhod. Nepredstavuje zadne vysoke naklady, neni prilis narocna na cas 
hodnoceneho ani hodnotitele Ge-li predem dobre pripravena), poskytuje v knitkem 
case informace a velkem poctu zamestnancu a zaroveii umoziiuje urCitou 
kvantifikaci, coz je z hlediska personalniho controllingu velmi dUleZite. 
Podstatou hodnoticich stupnic je vypracovani kriterii, ktera jsou nasledne 
posuzovana podle stupne jejich naplneni. Kriteria opet pfedstavuji urCite 
vlastnosti nebo pfedpoklady pro vykonavani prace a dosahovani celofiremnich 
cilU, ale tato kritiria jsou hodnocena na skafe, ktera byva jak slovne, tak Ciselne 
nastavena. Pravdepodobne nejcasteji se pouiiva petistupnove skQly a hodnoceni 
je 1 ai 5 (vyborny ai nedostatecny - jako ve sko Ie) , nebo nekdy muze byt skala i 
inverzne obracena (1 = nevyhovujici, 5 = vYborny). 
Vystupem pak byva nascltani hodnot z jednotlivych polozek (kriterii), zjisteni 
prumeme hodnoty kazdeho hodnoceneho a tuto "znamku" pak muzeme povazovat 
jako rystup pro personalni controlling. 
Je zrejme, ze ani zde se nevyhneme urCitemu subjektivnimu vlivu hodnotitele 
(viz poznamka u Metody 360 a zpetna vazba). 
Metoda Hodnoticich stupnic byla dale rozpracovana a modifikovana a 
v soucasne doM se muzeme setkat napfiklad s metodou BARS (Behaviorally 
Anchored Rating Scales). Jeji podstata je podobna jako Hodnotici stupnice, tj. 
vyspecifikuji se polozky, ktere budou hodnoceny a nastavi se stupnice, ktera rna 
ciselny i slovni vymezeni. 
Odlisnost spoCiva je v tom, ie hodnotici stupnice, resp. jeji jednotlive stupne, 
jsou vefmi podrobne slovne rozpracovany. Stupne byvaji nastaveny ve 4 urovnich. 
Metoda je tim narocnejsi na pfipravu, na ktere se zpravidla vyrazne podili jak 
personalista tak manazer. Spolecne pak vydefinuji, kdo "spada" do ktereho 
stupne. 
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Ukazku vydefinovanych stupnu uvadi napfiklad Kleibl (2007, s. 267): "Stupen 
1: nevyhovujici - neprijatelna uroven vYkonu. Uroven pracovniho vykonu je 
nedostatecna; z hlediska pozadavku podniku nedosahuje potrebneho standardu, 
pracovnf vYkony jsou plneny v nevyhovujfci kvalite a pri nedodrzovanf terrnfnu. 
Pracovni schopnosti i prfstup pracovnfka davajf pouze male predpoklady ke 
zlepsenf na standardnf uroven. Pri nezlepseni urovne je zadouci odchod 
pracovnika pro zavazne nedostatky v pracovnf Cinnosti." 
Nasleduje strucny popis daISiho stupne, tj. "Stupen 2: dobry (standardni) -
uspokojiva, prijatelna uroven vYkonu. Uroven pracovniho vYkonu v zakladnfch 
charakteristikach odpovida pozadavkum pracovniho mfsta. Pracovnik rna nekdy 
obtfze, ktere je vsak schopen sam, s pomoci nadfizeneho Ci okolf zvladnout. 
Tezistem jeho cinnosti je provedenf stanovenych ukolu, vlastnf iniciativa je 
minimalni. Ma potlze se zvladnutfm nOvYch postupu. Uroven a kvalita pracovnf 
cinnosti je v souhrnu pro podnik prijatelna, je mozne ji ztotoznit s prumernym 
vYkonem." 
Dale jsou zde podobnym zpusobem podrobne popsany i daISf stupne. Tato 
skala stupnu je pak shodna pro vsechna nastavena kriteria. Metoda BARS tedy do 
jiste mfry eliminuje nektere slaM stranky klasickych Hodnoticich stupnic. 
Upresnenf jednotlivych stupnu je dobrym vodftkem pro ohodnoceni toho ktereho 
zamestnance, zmensuje se prostor pro subjektivnf vlivy hodnotitele a snizuje se i 
eventualnf kognitivni disonance hodnoceneho, protoze s verbalnfm rozpracovanim 
jednotlivYch stupnu jsou vsichni predem seznameni a vsichni zamestnanci jsou 
hodnoceni na stejne stupnici. 
Naproti tomu neryhodou Metody BARS je omezenf na 4 stupne hodnocenf 
(oproti 5-ti stupnove skale u klasickych Hodnotfcich stupnic). V textu bylo jiz 
vYse poukazovano na skutecnost, ze skala 0 5-ti stupnich muze vyhovovat 
aktualnimu hodnocenf, ale z hlediska vYvoje - postizenf trendu - je nedostatecna. 
Uvedu jako pfiklad situaci, kdy u hezne pozice obchodnfho zastupce je zadane 
kriterium: "komunikacnf dovednosti". Protoze se jedna 0 verbalne velmi 
schopneho obchodnfho zastupce, ohodnotim ho nejvyssim stupnem, tj. 4. (U 
tohoto stupne je mj. preddefinovano: " ... Aktivne ovlivnuje sve okoli a pomaha 
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dosazeni vysoke podnikove kultury pnice a fizeni. Je zadouci zvazit, zda je vyuzit 
jeho pracovni potencial."). Jaky bude mit toto hodnoceni dusledek je zrejme -
v priStich periodickych hodnocenich se zpravidla stupeii nezmeni a u 
hodnoceneho zacne spiSe narustat vnitfni pocit nespokojenosti (protoze "rna na 
vic" a dlouhodoM neni ve firme pIne vyuzit jeho potencial). 
Navic by doslo k paradoxni situaci. Pokud byla by Metoda BARS v teto 
podobe pouzivana v doM, kdy by zaroveii byl nastaven controllingovY system, 
tento zamestnanec by tim byl pravdepodobne automaticky vyloucen i ze vsech 
dalSich kurzu a treninku v oblasti komunikacnich dovednosti. 
Z hlediska teorie je mozne nabidnout i dalSi metody hodnoceni pracovniku, 
ktere jsou vsak z hlediska personalniho controllingu temer bezcenne. Napfiklad 
Metoda kritick)'ch pfipadu, kdy nadfizeny pracovnik vede "denik", do ktereho 
zaznamenava vsechny nestandardni situace, ktere nastanou. Hodnoceni 
pracovniku pak probiha jako analyza zaznamu v deniku. K vantitativnim vystupem 
by pak mohlo byt napfiklad celkovy pocet zaznamu za dane obdobi na jednoho 
pracovnika. V modifikaci by se mohly zaznamenavat nejen negativni (kriticke), 
ale i pozitivni zaznamy. 
Nejen ze je tato metoda malo prinosna pro persomllni controlling, ale je take 
velmi casove narocna, vyzaduje duslednost nadrizeneho a je mozne je aplikovat 
jen u mensich kolektivu a v situacich, kdy je pfimy nadfizeny bezprostredne 
pritomen na pracovisti podfizeneho alespoii cast kaMe pracovni smeny. 
Podobne jako Kriticke pfipady tak i dalSi metoda Hodnotitelske zpnivy rna 
pro personalni controlling maly vYznam. Jejich vYhodou je, ze nejsou dopredu 
limitovany zadnymi jednotnymi kriterii a mohou tedy akceptovat rozmanitost 
Cinnosti, ktere dana pracovni pozice obsahuje. Ale samotny obsah jednotlivYch 
zprav je navzajem velmi obtizne porovnatelny a pri absenci jakychkoli kriterii je 
tedy metoda v controllingu nevyuzitelmi. 
Mezi metody, ktere hodnoti uplynuly vYkon pracovniku jeste byvaji razeny 
nejruznejsi srovmivaci metody. V tomto pfipade se shoduji v zarazeni metod i 
Kleibl (2007) a Hronik (2006). Srovmivaci metody mohou byt zalozeny na 
stanoveni poradi zamestnancu podle zvoleneho kriteria, muze se jednat 0 parove 
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porovll<ivimi, kdy je v f<imci jedne skupiny porovll<ivan "kazdy s kazdym" nebo se 
muze srovnavat metodou nucene distribuce, ktera vychazi z kTivky normaIniho 
rozdeleni a predpoklada, ze v kazde urovni odchylky od prumeru se vyskytuje 
urCity pocet jevu. NormaIni rozdeleni je vsak platne u velkych souboru a 
z hlediska personaIniho hodnoceni lze tuto metodu aplikovat spiSe jen teoreticky. 
Druhou velkou skupinu metod hodnoceni pracovniku tvofi metody, ktere jsou 
podle Kleibla (2007), spiSe nez na uplynula obdobi orientov<'tny na budoucnost -
tedy na rozvoj zamestnancu. Hronik (2006) pro tyto metody vytvofil novou 
kategorii, a oznacuje je jako "zamerene na pfitomnost". Mezi tyto metody paW 
Assement centra, Metoda 3600 a Sebehodnoceni. 
Assement centralDevelopment centra (ACID C) - tato metoda rozhodne 
nepredstavuje hezne pouzivany a dostupny nastroj hodnoceni pracovnikU. Je do 
znacne miry domenou velkych (prevame nadnarodnich) spolecnosti. Tato metoda 
je velmi narocna na cas i kvalifikaci hodnotitele (resp. hodnotitelu). Pouziva se 
casteji v ramci procesu pfijimani nOvYch zamestnancu (a to pouze pfi obsazovani 
urCitych typu pracovnich mist), eventualne ph povysovani zamestnancu (vyher na 
vyssi pozice z vnitrnich zdroju). 
Je to bezesporu jedna z nejpresnejsich metod, ktere jsou v soucasne dohe 
k dispozici. Silnou strankou metody je kvalita vystupu (skoleni hodnotitele, je 
eliminovana subjektivita jednoho hodnotitele, komplexnost). Ale z hlediska 
personalnfho controllingu je jejf vyznam sporny, a to zejmena s ohledem na 
efektivitu ziskavanf udaju, protoze naklady na hodnocenf jednoho zamestnance 
jsou velmi vysoke. Nakladove se muze realizace AC na jednoho pracovnika a 
jeden den pohybovat v rozmezi 10 aZ 20 tisic korun (Hronik, 2006) . 
Metoda 3600 zpetna vazba je podobne jako AC/DC relativne objektivni, 
protoze i zde je vice hodnotitelu. Hodnotitelu byva zpravidla pet a jsou jimi: 
primy nadfizeny, podfizeny, spolupracovnik a zakaznik, phcemz zakaznik muze 
byt jak interni tak externi. Vsichni hodnotitele hodnoti jednoho zamestnance 
podle stejnych kriterii, na stejne nastavenych skaIach. Je vhodne, aby podle 
stejnych kriterii ana stejnych skaIach ohodnotil sam sebe i hodnoceny sam sebe. 
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V nimci vyhodnoceni dochazi ke konfrontaci zjistenych hodnot mezi jednotlivymi 
hodnotiteli. 
Vyznamny pozitivni efekt teto metody je eliminace subjektivniho vlivu 
jednoho hodnotitele, ke kteremu zakonite dochazi v ramci laicke chyby v socialni 
percepci. (Viz kapitola 5.3). 
Metoda 3600 zpetna vazba je vsak velmi narocna na pfipravu (i po strance 
odborne) a dale je narocna na cas vsech hodnotitelu a je rovnez velmi casove 
narocna i na vlastni vyhodnoceni a nasledny ustni rozbor jednotlivYch kriterii a 
jednotlivYch hodnot od vsech hodnotitelu. Z hlediska personalniho controllingu je 
tedy i tato metoda neefektivni, protoie neni moine ji z casovych (i financnich) 
ditvodit aplikovat na vsech zamestnancich, kterych se hodnoceni pracovnikit ryka 
a take nasledne periodicke opakovani by bylo jen teiko proveditelne. 
o pfinosu a uskalich teto metody v praxi referuje napfiklad Strnadkova (2008, s. 
41), Dvofakova (2005, s. 26 - 29), Hrkal (2008, s. 18 - 21), Hronik (2006, s. 66-
70) a dalSi. 
Metoda Sebehodnoceni v praxi nebyva samostatne aplikovana, ale je 
obsazena v jinych metodach nebo jejich modifikacich (viz 3600 zpetna vazba). 
Sebehodnoceni je vsak velmi zasadnim prvkem v ramci hodnoceni pracovniku, 
protoze je prostfedkem k odstraneni eventuaIni kognitivni disonance a 
v neposledni fade hodnoceny timto poskytuje velmi dulezitou zpetnou vazbu 
hodnotiteli, ktery muze mit na zamestnance zkreslene nazory (at' uz ve smyslu 
pozitivnim nebo negativnim) . 
Uvedeny vycet metod pfedstavuje zakladni a nejcastejsi zpusoby 
hodnoceni pracovniku. Muzeme se setkat i s jinou terminologii pouzivanou pro 
vYse uvedene metody, nebo se muzeme setkat s rUznymi modifikacemi. 
Nektere daISi pouzivane metody hodnoceni pracovniku jsou natolik 
specificke, ze je mozne jejich vyuziti jen u omezeneho okruhu zamestnancu. Mezi 
tyto metody patfi napfiklad Mystery Shopping (MS), ekvivalentne se pouziva 
take pojmu Secret Shoppning, Mystery Customer, Silent Shopper apod. Mystery 
Shopping se v praxi osvedcil jako forma hodnoceni pracovniho vYkonu v sektoru 
prodeje a sluzeb (napfiklad bankovnictvi, pojist'ovnictvi, v oblasti telekomunikaci 
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a podobne). Podstata teto metody spociva v "tajnem nakupu", ktery provadi 
pfedem zaskoleny hodnotitel metodou strukturovaneho pozorovani. U 
zamestnancu se hodnoti jejich silne a slaM stranky, identifikuji se problematicka 
mista ale hleda se timto zpusobem i rozvojovy potencial. Mimo hodnoceni 
pracovniku mohou byt v ramci teto metody hodnoceny i dalSi kvalitativni 
standardy firmy. Problematickym mistem teto metody je jednak otazka etiky a 
take skutecnost, ze hodnoceni jednotlivych pracovniku probiha v nestejnych 
podminkach (ve smyslu aktualni situace na prodejne, den v tydnu, dopoledni ci 
odpoledni provoz, sezona apod.). Aplikace teto metody by podle meho nazoru 
byla spiSe vhodnym doplnenim, nikoliv nahrazenim standardniho hodnoceni 
pracovniku. Metodou Mystery shoppingu a procesu jejiho zavadeni jako nastroje 
pracovniho hodnoceni za zabyvaji napfiklad Baarova a Wagnerova (2008, s. 57 -
68). 
Co se tyka "teoretickeho zazemi" k problematice hodnoceni pracovniku, je 
odborne literatury dostatek. Problematictejsi situace je ve firemni praxi, kde 
hodnoceni pracovniku nebyva vzdy povazovano za prioritni cinnost. 
Bednafikova (2004, s. 6-8) v ramci sveho setfeni kontaktovala vice nez 30 
ceskych firem. Pouze ve tfinacti firmach byli ochotni na tema hodnoceni 
odpovedet. Zjistila, ze je pfevazne pouzivana metoda "bodovYch tabulek", tj. 
hodnoceni stanovenych kriterii na bodove skale (takto odpovedelo 11 z tfinacti 
firem). Dale zjistila, ze sami dotazani vYsledky takoveho hodnoceni nepovazuji za 
odpovidajici realne situaci. 
Nizky pocet firem, ktere odpovedely v ramci setfeni Bednafikove 
napovida, ze hodnoceni pracovnikil v ceskych firrnach neni povazovano za 
sarnozrejrnou persomilni praxi. 
Podstatne optimistiCtejsi jsou vYsledky setfeni PricewaterhouseCoopers 
(PWC), na ktere odkazuje Belohlavek, Kost'an a Sulef (2006, s. 316). Podle techto 
zjisteni provadi 72 % dotazanych hodnoceni formou pohovorU 1 x rocne a 17 % 
dotazanych dvakrat rocne. Vice net 2x rocne provadi hodnoceni 5 % dotazanych. 
Nepravidelne probiha hodnoceni podle 3 % dotazanych a stejny pocet, tj. 3 % 
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dotazanych odpovedela, ze nehodnoti, ani zadny system hodnoceni nemaji 
zavedeny. (Vyse uvedene udaje byly zjist'ovany v roce 2000.) 
Vzhledem k tomu, ze PWC zpravidla pracuje s firmami velkymi a 
nadnarodnimi, budou vyse uvedena zjisteni typictejsi prave pro tento soubor 
firem. Naproti tomu Bednafikova pravdepodobne oslovila firmy ruzne velikosti, 
proto jsoujeji zavery odlisne. 
Za realistiCtejsi data 0 situaci voblasti hodnoceni pracovniku vCR, 
povazuji zavery studii, ktere ve sve praci cituje Wagnerova (2002, s. 163 - 172). 
Podle techto vYzkumu rna napfiklad v USA 94 % organizaci zpracovane 
programy hodnoceni zamestnancu a na zaklade toho indikuje dUlezitost teto 
Cinnosti. Naproti tomu v Dansku, Norsku a Finsku a v "postkomunistickych" 
zemich provadi hodnoceni pracovniku maximalne polovina firem. 
4.3 Nove trendy v hodnoceni pracovniku - kompetencni modely 
V uvodu je tfeba venovat pozornost samotnemu terminu "kompetence", 
ktery velmi uzce souvisi jak se vzdelavanim a rozvojem, tak s hodnocenim 
pracovniku. 
Presto, ze se jedna 0 velmi frekventovany vyraz, v jeho vymezeni dochazi 
u jednotlivych autoru k urCitym odchylkam. V hezne reCi se term in kompetence 
casto pouziva ve smyslu "byt k necemu opravnen, mit urCite pravomoci" 
(napfiklad v hezne feCi, v mediich apod. muzeme slyset diskuse na tema rozsahu 
kompetenci prezidenta republiky a je tim mineno, co muze rozhodovat, jake a 
k cemu rna opravneni, nikoli jake musi spliiovat podminky, aby mohl byt 
prezidentem) . 
Naproti tomu v odbornem kontextu je ekvivalentnim pojmem spiSe pro 
kvalifikaci nebo odbornou zpusobilost. Palan (2002, s.95) podrobneji rozlisuje 1. 
odborne kompetence k provadeni specificke Cinnosti, ktere clovek ziskava 
v prubehu odborneho vzdelavani v ramci vYcviku na pracovisti, 2. vlastni 
odpovednost (kterou oznacuje jako participativni kompetence), ktera rna 
podporovat samostatne fizene uceni a odpovedny vYkon prace (sem take radi 
schopnost rozhodovat a prejimat odpovednost), 3. schopnost tymove spoluprace 
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(tato schopnost byva take oznacovana jako tzv. socialni kompetence) - socialni 
jednani a prace, spoluprace, komunikace v urcitem tymu nebo skupine, 4. 
systemova (metodicka) kompetence - chapani souvislosti mezi pfiCinou a 
nasledkem, organizovani projektu a pracovnich ukolu, schopnost fizeni a 5. 
kompetence k refiexivite, kdy je jedinec schopen kritickeho zhodnocenf vlastnf 
prace s cHern zvysovatjeji kvalitu a podnecovat k dalSimu rozvoji. 
Podle Urbana (2004e, s.8l) majf klicove kompetence (Key Competencies) 
dye urovne vYznamu. lednak je vysvetluje jako rozhodujfci schopnosti 
zamestnance, ktere jsou nezbytne k dosazenf celkoveho ucelu Ci cilu pracovni 
pozice a jednak jako procesy, ve kterych organizace dosahuje vynikajfcich 
vYsledku a pfedstavujf zaklad firemnf konkurenceschopnosti. 
le tedy zfejme, ze termfn "kompetence" muze byt vymezovan z nekolika 
uhlu pohledu, a pfi jejich rozvoji je nutne pfistupovat k problematice komplexne, 
protoze jak upozoriiuje Benes (2003, s. 151) " ... zprostfedkovanf kompetenci se 
neomezuje jen na znalosti, schopnosti pochopeni a dovednosti, ale i na vnitmi 
pfipravenost a ochotu naucene pouzit. Kompetence tedy zahrnuji i motivacni 
stranku osobnosti, ktere se tykaji samotneho jadra osobnosti. Z hlediska 
psychologie se vztahuji kompetence jak na senzomotorickou, tak i na kognitivni a 
emotivni stranku osobnosti." 
V souladu s Benesovym vymezenim pak Vodak a Kucharcikova (2007, s. 
55) uvadeji, ze "kompetence pfedstavuje soubor chovani pracovnika, ktery musi 
pouzlt, aby uspesne zvladl ukoly sve pracovni pozice." To znamena, ze 
kompetentni zamestnanec je takovy, ktery spliiuje tfi zakladni pfedpoklady: rna 
takove vlastnosti, schopnosti, vedomosti a dovednosti, ktere k takovemu chovani 
potfebuje, je k takovemu chovani motivovan a v neposledni fade rna moznost 
v nimci sve pracovni pozice toto chovani pouzit. 
Nejkomplexneji se u nas problematice kompetenci dosud venovali autofi 
Veteska a Tureckiova (2008, s. 27), ktefi dosli k zaveru, ze "Pojem kompetence 
tedy muzeme definovat take jako jedinecnou schopnost cloveka uspesne jednat a 
dale rozvijet svuj potencial na zaklade integrovaneho souboru vlastnich zdroju, a 
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to v konkretnim kontextu nlznych ukolu a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a 
ochotou (motivaci) rozhodovat a nest za sve rozhodnuti odpovednost." 
Terminologicke vymezeni kompetenci je v nimci tohoto textu dulezite. 
V kapitole 5.3 se budu v nimci pfipravy jednotlivych mistroju pro hodnoceni 
pracovniku k tomuto terminu vracet. Pri pfiprave mistroje Zrcadlo schody budu 
vychazet z modifikovaneho hierarchickeho modelu struktury kompetence, ktery je 
uveden v PrHoze E (Obrazek 3: Hierarchicky model struktury kompetence). 
Dale bude, z teto oblasti, dulezity dalsi termin a to "metakompetence". 
Jejich vYznam a ulohu vYstizne vysvetluje Benes (2003, s. 152): 
"Sebekompetence (reflexivni kompetence, metakompetence) vyjadruji obecne 
vzato schopnost reflektovat vlastni jednani, ucit se, rozvijet se ve vlastni reZii. 
Patri k nim i zivotni energie, aspirace, narocnost vuci soM, stupeii dominance, 
sebevedomi atd. Jde samozrejme 0 urCitou profesni etiku a hodnotove orientace." 
Metakomeptence je tedy nutne rozvijet proto, aby clovi!k byl schopen realisticky 
zhodnotit sve vysledky, vykon i uspi!ch, coz je prvnim pfedpokladem pro jeho 
dalsi rozvoj. 
Vetsi pozomost terminu "kompetence" jsem venovala take proto, ze 
v soucasnych systemech hodnoceni pracovniku dochazi k urCitym posunum a 
v ramci hodnoceni pracovniku se noveji zavadeji kompetencni modely. V kapitole 
7.3 budu ukazovat moznost aplikace kompetencniho modelu pomoci nove 
navrhovaneho nastroje Zrcadlo shody, respektive modifikovaneho nastroje 
Bilance a budoucnost. 
Nove trendy v pristupu k hodnoceni pracovniku shmuje Hronik (2006, s. 
18) do nekolika bodu, kdy nejpodstatnejsi zmeny spatruje v prechodu: 
• od registrace, tj. prosteho zaznamenavani zjisteni toho, co bylo v minulosti 
k motivaci pracovniku 
• od pouheho "oznamkovani" k reseni problemu 
• od administrativniho hodnoceni "od stolu" k hodnoceni "tvari v tvar" 
Velky duraz je kladen na aktivitu hodnoceneho, kdy "Hodnoceny se shiva 
aktivnim subjektem hodnoceni, nikoli jeho pasivnim objektem." (Hronik, 
2006, s. 18). 
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Kompetencni model se nasledne vytvari tak, ze se usporidaji jednotlive 
kompetence, ktere jsou pro dane pracovni misto nezbytne. Kompetencni modely 
nejsou pouze efektivnim nastrojem pro hodnoceni pracovniku, ale jak uvadi 
Veteska a Tureckiova (2008, s. 85): "Rlzeni podle kompetenci (nazyvane tez 
fizeni lidskych zdroju podle kompetenci, "competency-basedIHRlmanagement ", 
dale tez CBM) je v soucasnosti povazovano za nejprogresivnejsi system (nastroj a 
zpusob) personalni prace v organizacich." 
V ramci kompetencnich modelu mohou byt jednotlive kompetence 
strukturovany napriklad podle aktuaIni orientace firmy. Hronik (2006, s. 32) uvidi 
napfiklad orientaci produktovou (ktera obsahuje kompetence reseni problemu), 
orientaci zakaznickou (kam spadaji kompetence interpersonaIni) nebo orientaci 
provozni a systemovou (kompetence sebefizeni). Kazda firma tedy rna sve 
prioritni kompetence, na kterych "stavi", venuje jim prioritni pozomost, jine jsou 
pro ni podstatne mene. 
K problematice kompetencnich modelu se vratfm v kapitole 7.3, kde se 
pokusim aplikovat modifikovany nastroj "Bilance a budoucnost" na konkretnim 
kompetencnim modelu. 
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5 METODIKA HODNOCENI PRACOVNIKU 
v predchozich kapitolach byla popsana dUleZitost hodnoceni pracovniku, 
dIe hodnoceni i nejcasteji pouzivane metody. lednim z dIu teto pnice je vytvorit 
takovou metodiku hodnoceni pracovniku, kteni by byla urcena pro vsechny 
kategorie pracovniku a mimo sveho primarniho dIe (ktere maji vsechna 
hodnoceni pracovniku) ocekavam, ze bude plnit i dalSi dulezitou funkci, tj. 
vystupy z hodnoceni pracovniku budou v takove podoM, aby bylo mozne je 
nasledne vyuzit jako vstupni data v nimci persomilniho controllingu. 
V nasledujidch kapitolach se proto budu venovat metodologickym 
vychodisklim, na zaklade kterych pak budu postupovat pri tvorbe nove metodiky 
hodnoceni pracovniku. 
5.1 Metodologicka vychodiska k hodnoceni pracovniku s ohledem 
na zavedeni personalniho controllingu 
Ph tvorM vlastni metodiky personaIniho hodnoceni nejde jen 0 rybh 
metody, ale znacna pozornost musi byt venovana i dalSim aspektum, napfiklad 
volbe kriterii. Belohlavek (In: Smrckova, 2001, s. 5 - 6) zformuloval "desatero" 
zasad pri pfiprave personalniho hodnoceni: 
1. tvorba systemu personaIniho hodnoceni i kriterii rna byt realizovana ve 
spolupraci s budoudmi hodnotiteli 
2. stanovit rozumne mnozstvi kriterii (maximalne 10), vetSi pocet vede ke 
zjednodusovani a odbyvani hodnoceni 
3. kriterium musi byt zhodnotitele z pozice manaZera - hodnotitele 
(nevhodnajsou napr.: uroven mysleni, psychicki stabilita apod.) 
4. cim vice hodnoceni postihuje specificke podminky profesi, tim lepe 
(nesjednocovat kriteria, zatimco ucetni musi byt pecliva, obchodni 
zastupce komunikativni) 
5. kriteria by se mela v prubehu casu menit a reagovat na zmenu ve strategii 
firmy 
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6. kriteria musi byt jasmi a jednoznacmi (co je flexibilita? schopnost reagovat 
na zmenu nebo schopnost zastavat jakoukoli praci?) 
7. postupne odstupiiovani hodnoceni (slovni) vede k odstraneni 
subjektivnosti 
8. hodnoceni by nemelo byt chapano jako vyjednavani 0 mzde 
9. kvantitativni kriteria (ukazatele) jsou casto nespravedliva (nlzna ziskovost 
v ruznych oborech, ruzna kupni sila obyvatel v regionech apod.) 
10. provazani kriterii s odmeiiovanim vede k podceneni dlouhodobych cilu 
(prilis se soustredi na podani maximalniho aktualniho vYkonu). 
Uvedeny navrh pravidel vychazi ze znalosti a zkusenosti autora a lze je 
povazovat jako opodstatnene pozadavky, ktere vyplynuly z praxe a ktere je treba 
brat pri zavadeni hodnoceni pracovniku v uvahu. 
Nicmene nektere pozadavky je nutne nejakym zpusobem vyresit, resp. 
"osetfit". Jedna se 0 ty body, ktere jsou prekazkou v zavedeni personalniho 
controlllingu a to je jednak otazka slucovani kriterii (bod 4), otazka obmeny 
kriterii v prubehu casu (bod 5) a otazka kvantifikovanych kriterii (bod 9). 
V ramci nastaveni nasi metodiky personalniho hodnoceni se pokusim pro tato 
problematicka mista najit resent. 
DaISi metodologickou otazkou Je rozsah hodnoceni v ramci firmy, tj. 
stanovit kdo bude a kdo nebude hodnocen. Urban (2004 a, s. 21 - 24) uvadi, ze 
v zemich Evropske unie je hodnoceni pracovniku "rozsireno u manazeru, 
specialistu a techniku, ponekud mene u administrativnich a manualnich 
pracovniku". Wagnerova (2002, s. 163-172) uvadi, ze v Ceske republice rna 
system hodnoceni pro manazery 49 % organizaci, pro specialisty a techniky 48 %, 
pro administrativni pracovniky 42 % a pro manualni pracovniky 36 % organizaci. 
Domnivame se, ze tato praxe je spiSe dusledkem toho, ze dosud nebyla 
nabidnuta metodika hodnoceni zamestnancu, ktera by byla efektivne pouzitelna i 
pro liniove kategorie zamestnancu, nez proto, ze by liniovi zamestnanci byli 
povazovani jako "mene duleZiti". U vYrobnich firem tato kategorie podstatne 
prevysuje co do poctu kategorie ostatni a z hlediska vYznamu je to kategorie 
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zamestnancu, ktefi produkt pfimo vynibi. Chceme-li skutecne ridit lidske zdroje 
(hodnoceni pracovniku je jednim z mistroju fizeni a zdrojem informaci pro 
persomilni controlling), nemeli bychom tuto kategorii opomijet. 
V teto souvislosti je mozne odkazat na slova zkuseneho manazera 
laroslava Chvojky, reditele SBU Diesel, Motorpal, a.s., ktery na jedne 
z odbornych konferenci Manufacturing Management uvedl, ze "pouze 5% aktivit 
vytvai'i hodnotu, 35 % aktivit sice hodnoty nevytvai'i, ale jsou nezbytne a 60% 
aktivit nejenze hodnoty nevytvai'i, ale jsou zbytecne 0)". (In: Bartak, 2007, s. 4 -
5). Domnivam se, ze hodnoceni pracovniku patfi do skupiny 35 % aktivit, ktere 
sice hodnoty nevytvafi, ale pro uspesne fizeni pracovniho rykonu jsou nezbytne. 
Pokud se ale firmy dopousti zasadnich promesku proti elementarnim pravidllim, 
neprovadi zakladni personalni Cinnosti, pak budou jejich dalSi aktivity v tomto 
smeru pravdepodobne zarazeny mezi 60 % aktivit zbytecnych. 
V neposledni rade je treba ujasnit, kdo bude hodnotit. V textu jsem jiz 
zmiiiovala, ze v ramci hodnoceni pracovniku je hodnotitelem pfimy nadfizeny. 
leho postaveni v ramci hodnoceni pracovniku vi dim jako nezastupitelne. Ale 
napfiklad Urban (2006b, s. 19 - 23) poukazuje na moznost hodnoceni 
zamestnancujejich mentorem (nikoliv pfimym nadfizenYm). 
5.2 Navrh metodiky hodnoceni pracovniku s ohledem na nasledne 
vyuziti v ramci personalniho controllingu 
Mela jsem moznost pracovat nekolik let v ramci person<ilniho tymu ve 
spolecnosti DRINKS UNION, a.s.9, kde jsme oblasti hodnoceni pracovniku 
venovali znacnou pozornost. Soustredili jsme se v prvni rade na dukladnou 
metodickou pripravu. Vychazeli jsme z predpokladu, ze hodnoceni pracovniku je 
dulezite nejen jako zpetna vazba zamestnance, ale i jako nastroj zvyseni motivace 
a personalniho fizeni pro zamestnavatele a nasim cHern bylo postupne zavedeni 
personalniho controllingu. 
9 ledna se 0 vYrobnf spolecnost (vYrobce piva a alkoholick)lch napoju), ktera se radila mezi 5 
nejvYznamnejsich spolecnosti v oboru. V dobe, kdy byla realizovana uvedena metodika a probihaly 
vyzkumne sondy, byla spolecnost v majoritnim vlastnictvi jednoho vlastnika s ryze cesk)lm kapitalem. 
V letech 2007 - 2008 doslo kjejimu prodeji. 
-72 -
Strucny pOpIS a zhodnoceni stavajicich metod hodnoceni pracovniku 
v predchozi kapitole je duleiite pro nasledne nastaveni metodiky, ktera by 
respektovaia zachovani kvality informaci, ale zaroveii umoziiovala i kvantitativni 
zpracovani. Teoreticka znalost jednotlirych metod je predpokladem k navrzeni 
modifikovane metody, ktera vychazi prave z vyuziti silnych stranek jednotlirych 
metod ajejich vhodne kombinaci tak, aby byly eliminovany jejich slaM stranky. 
Postup pH tvorbe metodiky hodnoceni pracovniku 
1. Vytyceni ciIe: pfipravit metodiku personalniho hodnoceni, ktera by 
umoziiovaia administrativne nenarocne, prehledne a srozumitelne hodnoceni, 
ktere by melo pfinos jak pro hodnocene (rozvoj metakompetenci, zvyseni 
spokojenosti a motivace), tak pro firmu (personalni controlling jako nastroj pro 
efektivni fizeni zamestnancu i procesu). 
2. Analyza teoretickych vychodisek a pouzivanych metod hodnoceni 
pracovniku. 
3. Rozpracovani jednotlivych nastroju, tj. hodnotici skala, Zrcadlo shody a 
Matice flexibility. Opakovane testovani jednotlirych nastroju. 
4. Zpracovani studijnich materialu ve forme pfirucky pro hodnotitele i 
hodnocene (ktere jsou urceny k pfiprave hodnotitelu i hodnocenych na hodnoceni, 
napr. formou kurzu v ramci firemniho vzdelavani). 
5. Tvorba vnitropodnikove dokumentace (VPD)JO, ktera obsahuje cH 
periodickeho hodnoceni pracovniku, stanoveni zodpovednosti, zasad hodnoceni 
(noveho zamestnance, prubezne a periodicke) a forma hodnoceni. 
6. Proskoleni hodnotitelu i hodnocenych (s cHern seznameni se s VPD a 
pfiruckami). 
7. Realizace hodnoceni, vyhodnoceni prvniho roku hodnoceni pracovniku. 
8. Zhodnoceni a korekce metodiky a pfiprava hodnoceni pracovniku na 
druhy rok. 
10 U VPD je velmi diilezite, aby material byl strucny (max. I strana A4) a srozumitelny. leho 
schvaleni poradou vedeni je zakladnim pi'edpokladem nasledne aplikace. Bez podpory top 
managementu neni mozne takovou koncepci prosadit. 
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5.3 PNprava mistroju pro hodnoceni pracovniku 
Podstatu hodnoceni pracovniku tVOfl tfi mistroje: Zrcadlo shody, Hodnotici 
skaly a Matice flexibilityll. 
Zrcadlo shody je mistroj, ktery nejen umozni zhodnotit a kvantifikovat 
pracovni vykon a dalSi aspekty osobnosti zamestnance, ale zvysuje i objektivitu 
hodnoceni a zaroveii rozviji schopnost sebereflexe (metakompetence) 
hodnoceneho. 
Podstatou Zrcadla shody, je: 
a) nastaveni oblasti a kriterii hodnoceni 
b) nastaveni hodnotici skaly 
c) hodnotici pohovor - zaznam hodnoceneho 
d) hodnotici pohovor - zaznam hodnotitele 
e) prubeh hodnoticiho pohovoru 
ad a) nastaveni oblasti a kriterii hodnoceni 
V kapitole 4.3 jsem ze zabyvala problematikou vymezeni kompetenci, 
ktere povazuji ve shode s Veteskou a Tureckiovou (2008, s. 27) jako urCity 
pfedpoklad/zpusobilostlscJlOpnost Cloveka se urCitjm zpusobem chovat a rozvijet 
se. Abychom pri hodnoceni pracovniku postihli osobnost cloveka co 
nejkomplexneji, muzeme vychazet napfiklad z hierarchickeho modelu struktury 
kompetence. Viz jiz zmiiiovana PrHoha E (Obrazek 3: Hierarchicky model 
struktury kompetence), ze ktere vyplyva, ze chovani cloveka je "syceno" 
zakladnimi komponentami, ktere tVOfl strukturu jeho osobnosti, tj.: dovednosti, 
znalosti a zkusenosti, schopnosti a motivy (tj. napf. hodnoty, postoje, zajmy, 
potfeby). 
Podle Urbana (2006 b, s. 23) by hodnoceni melo obsahovat pet zakladnich 
casti: hodnoceni osobnich cHu, hodnoceni pracovniho a socialniho chovani 
11 Pozmimka: Zrcadlo shody a Matici flexibility poprve prezentoval RNDr. Milan Hagan, ktery byl 
genenilnim reditelem spolecnosti a take zakladatelem tymu personalistiky, na odbome konferenci 
HUMAN POWER FORUM, ve dnech 21.a 22. 4. 2005 v Praze. Prezentace byla zverejnena 
poradatelem konference spolecnosti TOP VISION v nimci souhmnych prezentaci z konference. 
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zamestnance, hodnoceni odbornych znalosti, shrnuti vYsledku hodnoceni a 
formulace jeho zaveru a stanoveni novych dIu do dalSiho obdobi. 
Hrubca (2004, s. 33 - 34) navrhuje strukturu hodnoceni podle vzorce HP = 
IHO + HPS + SHP, tj. Hodnoceni Pracovnika se rovna Individualni Hodnotid 
Otazky + Hodnoceni Pracovnich Schopnosti + Shrnuti Hodnoceni Pracovnika. 
V ramci tymu jsme vychazeli z predpokladu, ze hodnoceni pracovniku ve 
firemni praxi provadi vzdy pfimy nadfizeny, ktery rna odbome vzdelani v oblasti 
personalistiky, andragogiky Ci psychologie zcela ojedinele. Proto jsme vYse 
uvedeny kompetencni model modifikovali tak, aby pokryval co nejsirsi strukturu 
kompetence a zaroveii byl srozumitelny i pro "laiky". Povazovali jsme za ucelne 
rozdelit cele hodnoceni do ctyr oblasti: odborne znalosti, pracovni dovednosti, 
pracovni chovani a pracovni vYsledky. Kazda z techto oblasti je pak tvorena 
tremi, vYjimecne peti, dalSimi konkretne zformulovanymi body, ktere jsou klicove 
pro splneni jak dlouhodobych tak i kratkodobych celofiremnich vizi a dIu. 
V oblasti odbornych znalosti jsme jako klicove body zvolili v prvni rade 
bod vize, pos16ni a cile spolecnosti (useku). Je velmi dUleiite, aby kazdy 
zamestnanec bez ohledu na pracovni zarazeni vedel, jake rna firma poslani, kam 
smeruje, jake jsou sdilene hodnoty. Pokud nezname cn, velmi tezko jej 
dosahneme. Znalost dIu je tedy nezbytnym predpokladem jejich nasledneho 
dosazeni. 
DalSim bodemjsoupfedpisy a legislativa (z6kony, vyhl6§ky a VPD), ktere 
jsou nezbytne nejen z hlediska bezpecnosti prace, ale i z duvodu dodrzovani vsech 
ostatnich zakonu a norem. Profesni znalosti, jako tfeti hodnoceny bod v ramci teto 
skupiny, pak tvori takove teoreticke znalosti, ktere jsou nezbytne pro vykonavani 
te ktere prace a tvofi zaklad budoudho profesionalniho chovani. 
Jako Ctvrty bod byla zarazena znalost a uroven prace na PC (eventualne 
obsluha konkretni technologie). S vypocetni technikou dnes jiz pracuje temer 
kaZdy zamestnanec (od skladoveho manipulanta az po top managera), proto byla 
tato znalost vydefinovana v ramci teto skupiny jako klicova. V pfipade nekterych 
liniovYch pozic je mozne, ze pracovnici vYpocetni techniku ph praci nepouzivaji 
(nepotrebuji). V ramci pracovniho hodnoceni je mozne altemativne hodnotit 
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napi'iklad znalost a uroven specificke technologie, stroje, pi'istroje apod. Posledni 
hodnocene kriterium jsou jazykove znalosti. 
V Priloze F (Tabulka 3: Hodnotici stupnice pro oblast odbornych znalosti), 
je uveden popis jednotlivYch stupnu. Tento popis ma pomoci jak hodnotitelum tak 
hodnocenym zejmena v prvnich obdobich hodnoceni. Oba zucastneni se dostavaji 
do nove socialni role a verbalne zpracovana hodnotici skala jim pomuze k lepsi 
orientaci a je take urCitou prevenci pred formalnim zaskrtavanim hodnot. 
Mezi klicove pracovni dovednosti j sme zaradili na prvnim miste pracovni 
postupy, ktere jsou vytvoreny pro kazdou Cinnost tak, aby prace byla vykonavana 
efektivne a v souladu se vsemi zakony a predpisy. Pracovni postupy obsahuji i 
pozadovany zpusob chovani zamestnance v nestandardni situaci, tj. definuji 
pravomoci a zodpovednosti, proto je jejich osvojeni velmi dulezite. 
Mezi dalSi hodnocene pracovni dovednosti patri komunikacni (a 
prezentacni) dovednosti, ktere jsou zakladnim predpokladem pro jakoukoli 
interpersonalni Cinnost (vymenu informaci, formulaci vlastnich sdeleni, pro rizeni 
lidi, fungovani pracovnich skupin atd.). 
Z pracovnich dovednosti jsou dale duleiite organizacni schopnosti (a 
vedeni lidz) Kazdy zamestnanec musi byt schopen zorganizovat cinnost tak, aby 
byla vykonavana efektivne a to s ohledem nejen na splneni sveho konkretniho 
pracovniho ukolu, ale i s ohledem na ostatni zamestnance, ktei'i v ramci daneho 
procesu na jeho vystupy navazuji. 
Pokud je soucasti prace i vedeni dalSich lidi (coz je z hlediska organizacni 
struktury firem velke procento zamestnancu) jsou organizacni predpoklady 
klicovou zalezitosti. 
Navrh kriterii a rozpracovane hodnotici skaly je uveden v Pfiloze G 
(Tabulka 4: Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich dovednosti). 
V ramci pracovniho chovani posuzujeme dodriowini pfedpisu. V ramci 
odbornych znalosti jsme predpokladali, ze zamestnanec tyto predpisy teoreticky 
zna, v ramci pracovnich dovednosti hodnotime, zda si je osvojil (zda je zvlada) a 
v ramci pracovniho chovani hodnotime, zda je dodriuje. Toto odliseni je velmi 
podstatne pro nasledne rizeni, eventualne korekce, protoze timto zpusobem presne 
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zjistime, v ktere fazi je problem a pak se muzeme ucelne zamefit jen na tu oblast, 
kde k problemu dochazi 12. 
DalSimi sledovanymi faktory v ramci pracovniho chovani JSou: 
spolehlivost, samostatnost a iniciativa. Je zrejme, ze je hodnocena ta oblast 
chovani cloveka, ktera uzce souvisi s vYkonem prace. 
V ramci hodnoceni pracovniku rna kazdy nadfizeny zaroveii pfilezitost 
(kterou by nemel opomenout) venovat se i osobni (soukrome) strance 
zamestnance, to znamena otazka rodiny, zajmu, konicku. 
Tyto informace jsou duleZite pro porozumeni hodnocenemu v jeho 
osobnim kontextu, zjisteni potfeb, prani, hodnot. Bez jejich znalosti muzeme jen 
obtizne zamestnance vest, motivovat a rozvijet. Z hlediska personalniho 
controllingu s temito daty dale nepracujeme, ale jejich obsahova hodnota je 
dulezita napriklad pfi planovani celofiremnich akci (sportovni, kultumi apod.). 
Hodnotici stupnice je uvedena v Pfiloze H (Tabulka 5: Hodnotici stupnice pro 
oblast pracovniho chovan!). 
Ctvrtou hodnocenou oblasti jsou pracovni v)isledky, kde jako klicove 
byly identifikovany tfi polozky: rozsah a kvantita prace, stabilita a kvalita prace 
a poradek na pracovisti. Kvalita a kvantita prace jsou faktory, do kterych byvaji 
"narolovany" aktualni (zpravidla rocn!) cile. Jejich obsahova naplii (vycisleni) se 
kazdorocne muze menit a to podle rocniho planu firmy. 
Tato kvantifikace muze byt vyj<idrena napfiklad v poctu prodanych, 
vyrobenych, zavezenych jednotek, v poCtu zauCtovanych dokladu za urCite obdobi 
atd., ale zaroveii musi byt Ciselne vystizena i kvalitativni stranka vYkonu (napr. 
v poCtu opravnenych reklamaci, v poCtu chyb nalezenych ve vnitrnim auditu, 
apod.). 
12 Pozmimka: Toto rozlisovani v ramci jednotlivYch oblasti rna, podle meho nazoru, velky vyznam 
pro efektivnf vzdt%vani zamestnancu, protoze spolehlive a presne identifikuje potreby vzdelavani. 
Bez takto strukturovane identifikace se v praxi stava, ze jsou v teoretickem kurzu proskolovani 
zamestnanci, u kterych neni problem v tom, ze by danou vec nevedeli nebo neznali. Vedi, znaji, 
ale nedodrzuji, nebo nedelaji to, co by delat meli. Problem neni ve vzdelanf, ale v motivaci a 
vedeni Iidi. Eventualni identifikace v dalSfm vzdelavani pak nenijen na tema "CO" ale "PROC". 
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POI<idek na pracovisti by mel byt samozfejmosti. jeho nedodrzovani muze 
napovidat 0 vztahu k pnici nebo 0 vlastnosti osobnosti. Dodrzovani pOI<idku je 
dulezite jak z duvodu hygienickych (napf. ve ryrobe), tak z duvodu bezpecnosti 
prace (napf. ve skladu, pfi manipulaci). V ramci tymu jsme dlouze zvazovali, zda 
tuto polozku fadit do oblasti pracovniho rykonu. Je diskutabilni, zda by tato 
polozka nemela byt spiSe hodnocena v oblasti pracovniho chovani. Srym 
zpusobem v teto kategorii zafazena je pod polozkou "Dodriovani pfedpisu", 
protoze udrzovani pofadku na pracovisti vyzaduji i jine legislativni a 
vnitropodnikove pfedpisy. 
Protoze jsme hodnoceni pracovniku zavadeli jako nory prvek v ramci 
firmy, a pohidek na pracovisti jsme chteli zduraznit jako nezbytny pfedpoklad 
k dosahovani nejen efektivniho, ale i bezpecneho rykonu, ponechali jsme ( i kdyz 
s ryhradami a vedomim urcite duplicity) tuto polozku pro prvni hodnoceni 
v oblasti hodnoceni rykonu. 
Pfehled kriterii a rozepsani jednotlivych stupnu na hodnotici stupnici je 
uveden v Pfiloze I (Tabulka 6: Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich 
vysledku). 
ad b) nastaveni hodnotici skaly 
Pro vsechny Ctyfi skupiny Je nastavena ctyfstupnova13 skala, ktera je 
ciselne odstupnovana a kazdy ze stupnu je zaroven strucne popsan slovne. Zde 
jsme vychazeli z metody BARS, ktera byla analyzovana v ramci pfehledu 
zakladnich metod pouzivanych v ramci hodnoceni pracovniku. 
Neni vhodne (alespon v pocatcich zavadeni hodnoceni pracovniku) 
pouzivat jednoslovny univerzalni popis techto stupnu, ktery navrhuje napfiklad 
Urban (2005a, s.17-23) v podobe: vynikajici - velmi dobry - uspokojiry -
neuspokojivy. Zejmena v prvnich etapach zavadeni hodnoceni pracovniku je 
13 Poznamka: Urban (2004b, s. 25 - 28) uvadi, ze ve Spojenych statech je take pouzivana 
tfistupiiova skala: Prekracuje cile (Exceeds Objectives nebo Exceeds Expectations), spliiuje cile 
(Meets Objectives nebo Meets Expectations) a nedosahuje cilu (Below Objectives). Tato 
tfistupiiova skala byva pouzivana prevame v souvislosti s vyhodnocovanim cilu. 
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rozpracovanejsi slovni skala urCitym voditkem k dialogu 
samotneho. 
pro hodnotitele 
Pri rozboru navrhovane "Hodnotici skaly" by bylo mozne konstatovat, ze 
se v zasade svYm vecnym obsahem jednoslovne tvary hodnoceni nelisi od sirsiho 
vymezeni. Pri aplikaci na konkretni situaci je ale rozdil patrnY. Napfiklad profesni 
znalosti mohou byt hodnoceny jako "uspokojive" nebo jako ,;uroven znalosti 
odpovida pozadavkum pracovniho mista". Obe tato hodnoceni prestavuji stupen 
3, ale prvni z nich je spiSe formalni, zatimco druha formulace je tak konkretni, ze 
obe strany (hodnoceny i hodnotitel) vedi, co se pod touto hodnotou "skryva". 
V nekterych hodnocenych oblastech nemusi byt hodnocenemu zrejme, co 
Je "uspokojive". Napfiklad co znamena "uspokojive" hodnoceni v oblasti 
komunikacnich dovednosti je mlhavejsi, zatimco sdeleni "pracovnik je schopen 
otevrene a korektni komunikace, dokaze presvedCive a logicky prezentovat sve 
nazory" je podstatne srozumitelnejsi. 
V praxi muzeme na odbornych konferencich nebo v odbornych clancich 
zaznamenat poznamku, ze hodnoceni zamestnancu ve firmach probiha formalne. 
Jedou z pficin muze byt prave uz takto formalne nastavene hodnoceni, ktere 
nasledne k "formalizaci svadi". Musime brat v uvahu skutecnost, ze hodnotitel 
neni zadny odbornik v oblasti personalistiky. I on (a v prvni rade on) potrebuje 
nejake metodicke voditko, na zaklade ktereho rozhovor povede a jak sve 
stanovisko vysvetli. 
Vysvetleni jednotlivYch stupnu nekolika slovy prinasi i daISi vYhody. Mezi 
jednotlivYmi hodnotiteli byvaji znacne rozdily, ktere vyplyvaji zjejich 
osobnostnich odlisnosti zejmena v oblasti charakteru a postoju. Zatimco nekdo je 
velmi pfisny a narocny, jiny je velmi benevolentni a shovivavY. Jejich hodnoceni 
bude srovnatelnejsi, pokud bude kazdy stupen strucne popsan. Bude-li napfiklad 
predmetem hodnoceni znalost prace na PC, muze hodnotitel ohodnotit 
zamestnance tak, ze bude usuzovat, zda umi na PC hure neZ on sam, nebo hure 
nez jiny zamestnanec ve firme. Ma-li v Hodnotici stupnici "pomocnika" (tim je 
slovni popis jednotlivYch stupnu), spiSe si uvedomi, ze musi hodnotit znalost 
prace na PC v souvislosti s pracovnim mistem, na ktere je hodnoceny zarazen. 
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Je mozne, ze v prubehu nekolika let, dospeje, respektive vyspeje, dana 
firma tak, ze podrobne vymezena Hodnoticf skala nebude tak dulezita a 
jednoslovne oznaceni stupnu bude dostacujici. Do teto etapy se musi dojit 
prirozenym ryvojem, nikoli takto zaCinat personalni praci s "nepersonalisty". 
Jak vyplynulo z predchoziho textu, slovni popis jednotlirych stupnu pak 
tvori Hodnoticf skalu k Zrcadlu shody, to znamena, ze Hodnoticf skalu rna pred 
sebou hodnoceny i hodnotitel a podle ni zaznamenavaji hodnoty kjednotlivym 
polozkam. Je nezbytne, aby byla stejna hodnoticf skala pouzivana v ramci cele 
firmy. Tj. vsichni zamestnanci jsou hodnoceni ve stejnych oblastech, na stejne 
hodnoticf skale. Ziskana data pak lze vyuzit v ramci personalniho controllingu na 
urovni cele firmy. 
Podle jednotlirych kategorii zamestnancu nebo podle pracovniho mista se 
meni pouze obsah (napfiklad v ramci odbornych znalosti je predepsana obecne 
legislativa a predpisy, v ramci hodnoceni se pak hodnoti konkretni legislativa a 
predpis, podle pracovniho mista. Zatimco pro nektere je dulezite znalost zakoniku 
price, pro jine obchodniho zakoniku pro jineho legislativa v souvislosti 
s pouzivanim vysokozdvizneho voziku, svareni elektrickym obloukem, atd.). 
Konkretni specifikaci jednotlivych faktoru provadi hodnotitel. Je vhodne tuto 
specifikaci uvest v zrcadle shody. 
ad c) hodnotici pohovor - pfiprava hodnoceneho 
Pred personalnim hodnocenim by mel kazdy hodnoceny dostat predem 
k dispozici Hodnotfcf stupnice pro jednotlive oblasti a to s predstihem nekolika 
dni. Je dUlezite, aby se mohl v klidu seznamit (v dalSich obdobich "ozivit") se 
zpusobem hodnoceni, ale zejmena by mel dostatek casu k tomu, aby si mohl sam 
promyslet jednotlive oblasti a "dosadit" sve vlastni hodnoceni. Vlastni 
sebehodnoceni je v ramci nasi metodiky povazovano za velmi dulezite. 
Mimo to, ze tvori prvni krok ke kvantifikaci (kterou pro personalni 
controlling nezbytne potrebujeme), ryrazne posilujeme rozvOJ tzv. 
metakompetencf, tj. schopnost kriticky zhodnotit vlastni rysledky, nauCit se 
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premyslet 0 vlastnich chybach, ale zaroveii umet i ocenit uspech a uvedomit si 
vlastni pokrok. 0 metakompetencichjsem se zmiiiovalajiz v kapitole 4.3. 
Rozvoj metakompetenci je tedy zakladnim predpokladem dalSiho rozvoje 
cloveka a to v jakekoliv oblasti. Chybi-li v hodnoceni pracovniku tento prvek, 
stava se z hodnoceni pouze formalni a jednostranny akt, ktery casteji neZ rozvoj a 
progresi prinasi demotivaci, pocity krivdy a zatrpklost na strane hodnoceneho a 
rozpaky na strane hodnotitele. 
ad d) hodnotici pohovor - pHprava hodnotitele 
Na vlastni hodnotici pohovor by se mel pripravit i hodnotitel (tj. primy 
nadrizeny). V klidu a s rozvahou se zamyslet nad kazdym hodnocenym a opet 
podle Hodnotici skaly si pripravit sve zhodnoceni kjednotlirym bodum podle 
dane struktury. Musf byt schopen jednotlive body vyspecifikovat tak, aby dokazal 
konkretne zformulovat, co je v ramci dane kategorie predmetem hodnocenf (ktery 
predpis, ktera konkretnf teoreticka znalost, ktery software, ktery pracovni postup 
atd.) pro prave hodnoceneho zamestnance. 
Uloha primeho nadrizeneho Je v ramci hodnoceni pracovniku 
nezastupitelna. Nikdy nesmi byt delegovana na jineho pracovnika. Za urCit)rch 
okolnostf muze byt samotnemu hodnocenf prltomna i treti osoba (at' uz napriklad 
primy nadrizeny hodnotitele nebo personalista v pripade, kdy hodnotitel ocekava 
nejake problemy, rna male zkusenosti, neveri si a potrebuje pomoc od sluzebne 
starsiho a zkusenejsiho pracovnika). 
V ramci prfpravy hodnotitelu Je vhodne seznamit je neJen s vlastnf 
metodikou, ale upozornit i na caste chyby, kterych by se mohli dopoustet. 
Nakonecny (2000, s. 85) upozoriiuje, ze "Vnfmanf a posuzovanf druhych 
osob i sebe sarna (socialni percepce) je v podstate laicka psychologie, v niz se 
uplatiiuje rada omylu Gako napr. zmfneny "hallo-efekt"), predsudku, 
zjednodusovani, "logickych chyb" a percepcnich tendenci, ktere nepodavaji vzdy 
zcela spolehliry obraz druM osobe." 
Mezi nejcastejsi laicke chyby patri, mimo jiz zmfneneho a vseobecne 
znameho "hallo-efektu" (tj. zaveru, ktery uCinfme na zaklade "prvnfho dojmu"), 
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kategorizace (podle shodnosti nekterych znaku pfiradime vnimany prveklcloveka 
do urCite kategorie), selekce (pri vnimani osob venujeme napfiklad pozornost jen 
nekterym vlastnostem) a interference (tj. do vnimani vnasime i to, co skutecne 
neni nebo nemusi byt pravda, napffklad podle vyrazu v obliceji cloveka 
"identifikujeme" ijeho naladu, vnitrni stav.). 
Je take treba hodnotitele upozornit, ze i hodnoceni je pro nej jako pffmeho 
nadrizeneho, prileiitosti k motivovani svych pracovniku. Je dulezite, aby si 
uvedomili, ze je mohou "nastartovat" nebo take "demotivovat" uz samotnym 
pfistupem. Tureckiova (2008a, s. 43) v souvislosti s motivovanim lidi piSe: 
"Podstatou uCinneho motivovani je upfimny zajem 0 lidi a respekt k jejich 
osobnosti. " 
ad e) prubeh hodnoticiho rozhovoru 
Za samozrejmost pokladame, ze hodnotici rozhovor probiha vzdy 
osobne,14 v predem vyhrazenem case, v klidne a nerusene mistnosti a samotne 
hodnoceni zacina kratkou uvodni casti. 
Vlastni hodnotici rozhovor spociva v otevrenem dialogu, jehoz obsah je 
dan jednotlirymi polozkami 'na hodnotici skaIe a vyspecifikovanym Zrcadlem 
shody. 
Hodnotitel vyzve hodnoceneho, aby zhodnotil sam sebe a to vcetne 
pfirazeni k urCitemu klasifikacnimu stupni, ktery zapiSe do Zrcadla shody. 
Nasledne reaguje souhlasne nebo nesouhlasne (vzdy by mel sve stanovisko 
podlozit konkretnim duvodem) a zapiSe svoji hodnotu do zaznamoveho archu 
stejneho Zrcadla shody. Ukazka je uvedena v Pfiloze J (Formular 1: Zaznam 
z hodnoceni pracovniku - Zrcadlo shody). 0 podobnem postupu hodnoceni, ktery 
byva pouzivan v americkych firmach, piSe napriklad Urban (2004b, s. 25 - 28). 
14 Pozm'tmka: Pres nesporne ryhody elektronicke posty pripomim'tme, ze hodnoceni pracovniku by 
nikdy nemelo probihat formou pouhe e-mailove vymeny vyplnenych formularu! Takto ziskami 
data nemaji vysokou hodnotu a je tim narusena samotmi podstata teto metody. Bez zpetne vazby, 
stejne jako pri formalnim zaskrtnuti hodnot, neni mozny rozvoj metakompetencf. 
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V pfipade, kdy se hodnoceni hodnotitele a hodnoceneho lisi, je tfeba 
danou polozku dukladneji rozebrat. Prostor musi dostat jak hodnoceny tak 
hodnotitel a podminkou je, aby dobizali vzajemne naslouchat a korigovat sve 
stanovisko. Pokud se nepodafi dojit ke spolecnemu zaveru, do nasledne Matice 
flexibility se zapiSe pouze hodnota hodnotitele, ale musi byt vyrazne oznacena 
(napfiklad napiSe se do krouzku, oznaci se cervene apod.). 
Z ryse uvedeneho tedy vyplyva, ze likolem hodnotitele tedy neni 
"nalepkovani z titulu pravomoci" nebo "skatulkovani na zaklade sympatie", ale 
konstruktivni dialog, ze ktereho budou mit obe strany pfinos. Zpetnou vazbu 
neziska jen hodnoceny, ale i hodnotitel. Oba pak mohou korigovat sve puvodni 
nazory, nebo naopak maji prostor pro dalSi argumentaci, v dusledku ktere 
zkoriguje sve stanovisko druha strana. 
Po ukonceni hodnoceni pracovniku jsou jednotliva Zrcadla shody zaslana 
na personalni litvar, kde je z nich sestavena Matice flexibility.ls 
Matice flexibility se tvofi pro kazdou skupinu hodnocenych zvlast', to 
znamena napfiklad vsichni zamestnanci urciteho liseku, oddeleni, smeny apod. 
Tento seznam osob se napiSe do leveho slo~pce. Ostatni sloupce se nadepiSi 
nazvy hodnocenych oblasti (podle jednotne Hodnotici skaly), tj. napfiklad vize, 
poslani a cile, pfedpisy a legislativa, profesni znalosti, atd. 
Do vznikle site se dopisuji hodnoty z jednotlirych Zrcadel shody a jak jiz 
bylo dfive v poznamce uvedeno, zapisuji se hodnoty, ktere oznaCiI hodnotitel. 
V pfipade, ze se tyto hodnoty lisi od hodnoty hodnoceneho, barevne nebo graficky 
se zryrazni. Graficka podoba Matice flexibility je uvedena v Pfiloze K (Formular 
2: Matice flexibility). 
Povazuji za duleiite upozomit na skutecnost, ze necitlirym zpusobem 
prace s Matici flexibility muzeme v ramci skupiny hodnocenych pracovniku 
vyvolat tendence k pfilisne soupefivosti. CHern by melD byt spiSe vedeni ke 
15 Pozmlmka: Je rovnez mozne, aby Matici flexibility sestavil i hodnotitel za vsechny sve 
podflzene, ktere hodnotil. Toto je spiSe otazka personalnich moznosti podle konkretni situace. 
Z hlediska metodiky neni podstatne, zda to je hodnotitel nebo asistentka na personalnim utvaru. 
Jedna se 0 administrativni Cinnost. 
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kooperaci mezi jednotlirymi cleny. Cremer (2006, s. 56) upozornuje, ze 
kooperativni podnety vedou lidi ke spolupnici a spolecnemu uspechu, zatimco 
posilovani soutezivosti povede jedince spiSe k touze po osobnim uspechu. 
V pracovnich kolektivech (eventualne tymech), kde bude tendence 
k soupereni citelna, doporucuji upravit Matici flexibility tak, ze bude odstranen 
posledni sloupec (tj. rysledna hodnota jednotlivcu). Pri ustnim projednavani cele 
Matice (v ramci porady) by hodnotitel nemel sam aktivne sestavovat poradi 
jednotlirych hodnocenych podle celkove hodnoty jednotlivce. 
5.4 PNnosy metody Zrcadlo shody a Matice flexibility 
Pi'inosy teto metody muzeme rozdelit do ti'i oblasti. 
a) z pohledu cele firmy 
• Podklad pro zavedeni personalniho controllingu 
Vsechny hodnoty jako takove jsou kvantifik<itory jednotlivych oblasti a 
pouzivaji se jako vstupni data pro personaIni i'izeni. V prvnim roce 
hodnoceni se pouze data zavedou, ale jejich budouci "i'idici" schopnosti 
jsou omezene. Nejsou totiz k dispozici zadna srovnavaci data. Ta je nutna 
, 
vytvorit v prlibehu nekolika periodickych hodnoceni. 
• Identifikace potreb vzdelavani 
Za useklutvar, smenu - na prvni pohled je mozne videt, ktere oblasti jsou 
slabymi misty a to nejenom oblast (napr. pracovni dovednosti), ale i 
konkretni aspekt (napr. komunikacni dovednosti). Je tak mozne navrhnout 
zcela konkretni a adresny plan vzdelavani nebo rozvoje v danych 
oblastech. Prinosem je tedy zcela jednoznacna identifikace vzdelavacich a 
rozvojovych poti'eb zamestnancu a to takorych, ktere firma opravdu 
potrebuje, protoze prave podle techto kriterii bylo nastaveno hodnoceni. 
Pi'inosem takoveho hodnoceni je nejen identifikace oblasti, v jake jsou 
zjisteny nedostatky (eventuaIne rezervy), ale i konkretizace, tj. zda jsou 
nedostatky v oblasti teoretickych znalosti nebo pri jejich uplatnovani 
v praxi. To rna znacny vyznam k budouci efektivite vzdelavani 
zamestnancu. Muze se stat, ze firma opakovane posila sve zamestnance na 
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teoreticke vzdel<ivani. Problem vsak nemusi byt v tom, ze "nevedi", ale ze 
"nedelaji". V ramei personalniho hodnoeeni tak zjistime nejen CO (jaka 
oblast dela potize), ale i PROC (tj. otazka rozvoje dovednosti nebo 
motivace). 
• Zjisteni flexibility zamestnancu v ramci firmy 
Pro useklutvar rna MF i daISi pfinos. Pokud jsou jednotlivi zamestnanei 
hodnoeeni podle stejnyeh faktoru a na stejne skale, nabizi se moznost i 
okamziteho srovnani mezi jednotlirymi zamestnanci. Toto srovnani muze 
byt vyuzivano jako podkladove informaee pfi rozhodovani napfiklad pfi 
pracovnim postupu, pfi mimohidnyeh odmenaeh apod. Casto se take stava, 
ze je tfeba rychle nahradit praeovnika, ktery nahle nemuze svoji praci 
vykonavat (nemoe, odchod zamestnanee apod.). Prostfednictvim Matiee 
flexibility muzeme pomeme ryehle identifikovat potencialni nahradu 
v ramci firmy. Informace 0 tom, kolik lidi a eventualne i kdo prosel 
urCitym skolenim, je hezne dostupna na personalnim oddeleni. Ale 
souhmna informaee, kdo, jake Cinnosti (a jak dobfe) umi, hezne 
k dispoziei nebyva. Pfitom jde 0 zasadni informaee napfiklad v pfipade 
, 
personalniho planovani, v pfipade krizove situace, v pfipade strategieke 
diverzifikace aj. 
• Diagnostika pracovnich vtahu 
DaISim pfinosem je snadna diagnostika postaveni nadfizeneho a jeho 
vztahu kjednotlirym podfizenym. Vidime-li ze ujednoho hodnoceneho je 
vetS ina hodnot graficky odlisena (barvou, krouzkem apod.), je to signal 
mozneho konfliktniho vztahu. 
Stejne tak si zasluhuje pozomost i situaee, pokud vubec zadna hodnota 
neni v krouZku. To je teoretieky idealni staY, ktery muze svedCit 0 
naprosto sehranem pracovnim tymu nebo take 0 "sile", resp. "slabosti" 
nadfizeneho. 
Take muze nastat situaee, kdy se v krouzku se objevi vsechny hodnoty od 
vice hodnoeenyeh v ramci jednoho stejneho hodnoeeneho faktoru, eoz je 
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zase sigmilem rozdilnosti nastaveni "lat'ky" hodnotitele a podrizenych 
v f<lmci jedne hodnoticf kategorie. 
Zda je pravda na strane hodnotitele nebo hodnocenych, timto nezjistime. 
Ale tyto informace bychom se z zadneho jineho zpusobu hodnoceni nikdy 
nedozvedeli a tim je nemohli ani resit. Z uvedeneho vyplyva, ze ziskame i 
signaIy 0 tom, jake na pracovisti panuji vztahy, jake postaveni rna 
nadrizeny, zda je schopen objektivniho nadhledu nebo zda nektere 
zamestnance protezuje a jine znevYhodiiuje atd. 
• Prehled 0 poetu zamestnancu, kteH prosli persomilnim hodnocenim 
V praxi ani tak nebyva problem zjistit, kolik lidi hodnoceni pracovniku 
absolvovalo, ale podstatne hure se sleduje, kolik lidi hodnocenim 
neproslo. Teoreticky to vypada jako stejny elementarni matematicky 
postup zalozeny na scitani a odcitani. Realita je vsak jina. Hodnoceni 
pracovniku neprobiha v ramci jednoho dne. Zpravidla se vyhlasi konkretni 
mesic, kdy musi probehnout. Ve skutecnosti v danem mesici nekolik lidi 
z prace odejde, nekolik novych jich nastoupi, nektefi onemocni, jini 
odjedou na dovolenou, na sluzebni cestu apod. Muze se tak stat, ze nektefi 
lide nebudou hodnoceni i nekolik let, jini zase nebudou hodnoceni proto, 
ze prave nastoupili do zamestnani. Matematicky je pocet hodnocenych 
vyjadren jednim ciselnym udajem, ktery je z hlediska personalistiky 
nepruhledny. 
Stejne tak se muze stat, ze nektery nadfizeny systematicky hodnoceni 
neprovadi, eventualne ho provadi jen s nekolika nekonfliktnimi 
pracovniky. V celkovYch cislech 0 poctu hodnocenych za firmu se pak 
takove pfipady obtizne identifikuji. 
Z absolutnfch hodnot vypovidajicfch 0 poctech hodnocenych neni zrejme 
ani to, ktere kategorie zamestnancu byly (resp. nebyly) hodnoceny. 
liz bylo uvedeno, ze v Matici flexibility je uz predem v levem sloupci 
vyplnen seznam vsech zamestnancu, ktefi na danem useku pracuji. Z vyplnene 
Matice je pak zrejme, nejen kolik lidi bylo hodnoceno, ale i kdo byl hodnocen. 
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Infonnace 0 procentu hodnocenych pracovniku v nirnci kaZdeho useku/utvaru je 
tak k dispozici okarnzite. Porovminirn dvou pO sohe jdoucich Matic flexibility 
jsou zrejrna konkretni jrnena osob, ktera hodnocena byla a ktera ne. Tyto udaje 
jsou opet snadno a rychle dostupne. Je rnozne je pfecist z kazde jednotlive Matice 
flexibility. 
V neposledni fade bych chtela zduraznit, ze udaj 0 poCtu lidi, ktefi byli 
hodnoceni za celou firrnu i po jednotlirych usecich je opet jednirn ze zakladnich 
vstupnich dat pro personalni controlling. 
b) z pohledu useku/utvaru 
Zpracovana Matice flexibility se vyvesi na nastenku v danern useku/utvaru 
tak, aby k ni rneli pfistup vsichni hodnoceni a zaroven tak, aby nebyla pfistupna 
vefejnosti, zakaznikurn apod. Vhodnyrn rnistern jsou napfiklad satny. Muze byt 
take rozeslana e-rnailern vsern zucastnenyrn (za pfedpokladu, ze vsichni rnaji 
pfistup k PC). 
Po zvefejneni v rarnci usekulutvaru se v rarnci nasledujici hezne pracovni 
porady zafadi bod "Vysledky hodnoceni pracovniku". Kazdy ucastnik rna pravo 
zeptat se vefejne na duvody hodnoceni kohokoliv z dane Matice flexibility a 
hodnotitel rnusi byt schopen hodnoceni zduvodnit. Toto vefejne projednani 
vysledku hodnoceni rna velky ryznarn v tom, ze : 
1. Zvysuje objektivitu hodnoceni (hodnotitel vi, ze bude rnuset eventualni 
"kfiklave" hodnoty zduvodnit). 
Urban (2005 b, s. 28) uv:idi, ze zarnestnanec, ktery rna po cit, ze je jeho 
hodnoceni nespravedlive, rnuze reagovat jednirn ze tfi zpusobu: bud' ornezi sve 
pracovni usili, nebo ztrati viru ve sve schopnosti nebo odejde z finny. 
2. Zvysuje pracovni spokojenost zarnestnancu (viz Adarnsova teorie socialni 
spravedlnosti 16). 
16 Pozmimka: Podle Adamsovy teorie socialni spravedlnosti (take teorie rovnovahy, eqity theory) 
ma kazdy clovek tendenci srovnavat svuj "vklad" s "vkladem" ostatnich lidi oproti "pi'inosu'Jak 
pro nej samotneho tak i druhym. Pri zjisteni nespravedlnosti se dostavuje kognitivni disonance (viz 
poznamka v kapitole 4.2). 0 Adamsove teorii vice nap!'. Provaznik a Komarkova (1996, s. 117), 
Nakonecny (2000, s. 112) a jini. 
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c) z pohledu zamestnance 
Vzhledem k podstate metody, kteni se opini 0 sebehodnoceni jako zakladni 
piliI' a naslednou korektni zpetnou vazbu, je mozny rozvoje metakompetenci, 0 
kterych jiz bylo uvedeno, ze podmiiiuji rozvoj vsech ostatnich kompetenci 
osobnosti. 
Efekt metody Zrcadlo shody a Matice flexibility se dostavi uz po prvnim 
hodnoceni, nicmene hlavni pfinos, tj. umozneni nastaveni kriterii pro 
persontilni controlling, bude zrejmy vice az ve druhem a tretim roce, kdy 
nebudeme pracovat se statickymi Cisly, ale zacne se vytvtiret Ciselnti rada, ze 
ktere bude mozne stanovit trendy, miru itspechu nebo efektivity veskerych 
persontilnich aktivit a to vcetne vzdettivtini. 
5.5 Prubezmi mezirocni zjisteni - korekce metodiky 
V ramci teto metodiky puvodne probihalo hodnoceni na Ctyrstupiiove 
skale, kde byly jednotlive stupne jeste slovne pojmenovany. Toto je Mzny a 
rozsireny zpusob hodnoceni. Praxe ukazala, ze ctyrstupiiova skala se zda jako 
vyhovujici v prvnich obdobich hodnoceni, ale z dlouhodobeho hlediska je jeji 
rozsah malY. 
DalSim zjistenim byla skutecnost, ze "negativni" hodnoty se v ramci 
hodnoceni pracovniku vyskytuji ojedinele. Toto muze byt dusledek "mekkosti" 
hodnotitelU, ktefi se radeji vyhybaji konfliktlim, ktere by negativni hodnoceni 
mohlo prinest. Ale take toto zjisteni muze nasvedcovat tomu, ze jsou najednotliva 
pracovni mista prijimani lide, ktefi maji pozadovane kompetence, tj. "spravni lide 
na spravnych mistech". 
"Pozitivni" hodnoty jsou pak na ctyrstupiiove skale k dispozici dye a 
rozrazeni na tyto nadprumeme stupne je dosti obtizne, protoze ve slovnim 
pojmenovani je jen velmi mala nuance, ktera navic muze byt posuzovana 
subjektivne odlisne. Po zarazeni na tyto nadprlimeme stupne pak navic dochazi 
k urCite demotivaci u hodnoceneho (nema kam "rust") a z pohledu managementu 
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firmy muze dojit paradoxne k zaveru, ze je jiz zbytecne "utracet" penize za daISi 
rozvoj dane kompetence. 
Proto jsme v nasledujicim obdobi rozsifili skalu na pet, respektive sest 
stupiiu, podobnym zpusobem, jak popisuje vyuziti teto skaly napfiklad Armstrong 
(2000, s.112). 
Stupne jsme pojmenovali expesivne zabarvenymi nazvy. Vedome jsme se 
dopustili urCite terminologicke benevolence a to s ohledem na hodnotitele a 
hodnocene. Domnivali jsme se, ze takto nejen rozsifime skalu, ale citove 
zabarvenymi vyrazy umoznime lepsi porozumeni odlisnosti v jednotlivYch 
stupnich. Ukazka nove vydefinovanych stupiiuje uvedena v Priloze L (Tabulka 7: 
Rozsifena sestistupiiova skala pro oblast znalosti a Tabulka 8: Rozsifena 
sestistupiiova skala pro oblast vYkonnosti). 
Zavedeni jakekoli zmeny pfedpokladalo dobrou komunikaci se vsemi 
zucastnenymi - jak s hodnocenymi, tak s hodnotiteli. Otevfena komunikace a 
vysvetleni, proc dochazi ke korekcim byva zpravidla pfijfmano s pochopenim. 
Zmena byla pfijata pozitivne a to nejen diky otevfene komunikaci, ale take 
s ohledem na skutecnost, ze jsme ke zmenam dochazeli "spolecne" - na zaklade 
vyhodnocenf pfedchozfch etap i pfedchozimu naslouchani hodnotitelu i 
hodnocenych. 
Touto zmenou jsme na jedne strane zfskali rozsifenf 0 dalSi dva stupne, 
coz vedlo k mOZnosti postizeni jemnejsich nuanci hodnocenf, na druhe strane jsme 
tim ztratili moznost porovnani vysledku z hodnoceni pracovnfku v prvnfm roce 
jeho zavedeni. 
V daISfch obdobich probihalo hodnocenf pracovnfku na upravene sesti 
stupiiove skale, od ktere jsme ocekavali vystiznejsi a pfesnejsi hodnoty, ktere toto 
rozsffenf nabfzelo. Nas zajem se soustfedil ale i na nazory hodnocenych, protoze 
jsme od zavedene metodiky ocekavali, ze bude pfinosem nejen pro 
zamestnavatele, ale i pro hodnocene. 
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6 VYZKUMNAsONDA 
V nimci tYmu personalistiky jsme navrhovali celou radu nOvYch postupu, 
ktere vychazely z nove personalni strategie. Potrebovali jsme zpetnou vazbu, 
abychom si overili, jak jsou tyto nove postupy zamestnanci pfijimany a take jsme 
na zaklade techto zjisteni provadeli un~ite korekce. Z hlediska odborne 
terminologie rna toto setreni charakter vYzkumne sondy. 
V ramci teto prace jsou zarazeny pouze tfi oblasti, ktere velmi uzce 
souvisi s tematem a cilem teto prace. V souvislosti s se vzdelavanim budou 
uvedeny nazory zamestnancu na dalSi vzdelavani a na interni univerzitu. Dale 
budou uvedeny nazory zamestnancu na hodnoceni pracovniku, ktere bylo 
realizovano podle nove navrzene metodiky. 
6.1 Metodologie k vyzkumne sonde 
Setreni probihalo vzdy 1 x roene, zpravidla v mesici fijnu az listopadu 
v letech 2003 az 2005 v ramci pravidelneho zjist'ovani spokojenosti zamestnancu 
spolecnosti Drinks Union, a.s. a to ve vsech lokalitach CUsH nad Labem, Velke 
Brezno, Louny, Kutna Hora a Jarosov). 
Byla pouzita metoda pisemneho dotazovani. Prostrednictvim dotazniku 
byla zjist'ovana uroven spokojenosti zamestnancu s pracovnimi podminkami, 
pracovnimi vztahy, organizaci prace a fizenim. 
V ramci dotazniku bylo vZdy zarazeno nekolik otazek, kterymi jsme si 
overovali i nazory zamestnancu na nektere personalni cinnosti Cnapfiklad 
hodnoceni pracovniku), zjist'ovali jsme fungovani firemni univerzity z pohledu 
zamestnancu nebo jsme zjist'ovali jejich potfeby, prani a zajmy Cnapriklad zda 
maji zajem se dale vzdelavat, v jake oblasti apod.). 
Dotazniky byly distribuovany vsem zamestnancum, ktefi byli v danem 
obdobi ve firme zamestnani v hlavnim pracovnim pomeru. Zamestnanci se sami 
mohli rozhodnout, zda budou odpovidat anonymne nebo zda dotaznik podepiSi. 
Sber vyplnenych dotazniku se uskutecnoval dvema cestami. Bud' mohl 
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zamestnanec vnitit vyplneny dotaznik prostrednictvim sveho linioveho manazera 
nebo mohl dotaznik osobne odevzdat do sberne krabice na persomilnim oddeleni. 
V roce 2003, kdy probehlo hodnoceni pracovniku v ramci cele firmy 
poprve. K 31.12.2003 zde bylo zamestnano celkem 578 zamestnancu. Vyplneny 
dotaznik vratilo 473 zamestnancu. Navratnost dotazniku byla vysoka, tj. 82 %. 
Z hlediska pohlavi tvofil soubor zhruba 2/3 muzu a 113 zen. Tento pomer 
odpovida strukture zamestnancu. 
Vekova struktura souboru byla rozlozena mezi jednotlivymi vekovYmi 
kategoriemi v produktivnim veku zhruba na ctvrtiny. 0 neco mene bylo v souboru 
nejmladsich pracovniku, tj. v kategorii do 30.let. Nelze presne urCit, kolik lidi 
tvofili zamestnanci v duchodovem veku, protoze 20 dotazanych svuj vek 
neuvedlo. Ve skupine "neuvedeno" mohou byt jakkoliv stari pracovnici. 
Rovnez jsme zjist'ovali, jake maji dotazani vzdeIani. Nejvice byla 
zastoupena kategorie vyucenych (vice nd 40 %) a nejmene zde bylo 
vysokoskolaku - pouze ctyfi. 
lako velmi dulezite jsme povazovali i trideni z hlediska pracovniho 
zarazeni dotazanych. Ve firrne je zastoupen nejvyssi pocet delniku, kteri jsou 
v kategorii "liniovi pracovnik". Dotazany v teto kategorii nema zadneho dalSiho 
podrizeneho. lako specialiste byli zarazovani pracovnici, kteri rovnez nemaji 
zadneho podrizeneho, ale k vykonu jejich prace je nutne nejake vyssi odborne 
vzdelani. Patri sem napriklad pocitacovi specialiste, specialiste na dane, mzdy 
apod. LiniovY manazer je zamestnanec, ktery ridi liniove pracovniky, stredni 
manazer ridi liniove manazery a top manazer je clen vedeni a zaroveii ridi cely 
utvar. 
Zajimave jsou i hodnoty tzv. "anonymnich" odpovedi. Na konci dotazniku 
byli dotazani pozadani, aby se sami rozhodli, zda chteji dotaznik podepsat, nebo 
zda chteji napsat sve jmeno. 67 % dotazanych uvedlo sve jmeno a 33 % 
dotazanych si praIo zustat v anonymite. 
Z tohoto udaje nelze zhodnotit, zda je to "hodne" nebo "maIo", ale udaj 
naznacuje, ze temer 2/3 pracovniku se neboji otevrene rikat sve nazory, neobavaji 
se eventuaInich sankci a 1/3 pracovniku radeji zustava v anonymite. 
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Vyse uvedene udaje jsou pfehledne zpracovany v Pfiloze M (Tabulka 9: Popis 
souboru - rok 2003). 
V roce 2004 bylo k 31.12. ve firme 618 zamestnancu, vyplneny dotaznik 
vratilo 437 dotazanych. Navratnost dotazniku poklesla na 71 %. 
Podle pohlavi odpovidalo 61 % muzu a 35 % zen, tedy ve zhruba stejnem 
pomerujako v pfedeslem roce, tj. 2/3 muzu a 113 zen. 
I z hlediska vekove struktury soubor odpovedi koresponduje jak 
s pfedchozim rokem, tak s celkovou vekovou strukturou v ramci firmy. Oproti 
lonskemu roku odpovedel jeden dotazany ve vekove kategorii nad 67 let. 
Struktura podle nejvyssiho dosazeneho vzdelani zustava opet podobna jako 
v minulem obdobi. 
Posledni trideni je podle pracovniho zafazeni. Vymezeni jednotlivych kategorii 
zamestnancu zustava stejne jako v minulem obdobi. 
Oproti minulemu obdobi jsme zaznamenali mirny narust anonymnich 
odpovedi na 35 % (v pfedeslem roce to bylo 29 %), ale struktura podle 
pracovniho zafazeni zustava obdobna. U kategorie liniovy pracovnik dochazi 
k mirnemu poklesu a u liniovych manazeru a specialistu k mirnemu narustu. 
Zmeny jsou vsak minimilni (jedna se 0 nekolik osob). 
Vyse uvedene udaje jsou pfehledne zpracovany v Pfiloze N (Tabulka 10: 
Popis souboru - rok 2004). 
V roce 2005 bylo k 31.12. zamestnano ve firme 587 zamestnancu, 
vyplneny dotaznik vratilo 332 dotazanych, navratnost dotazniku poklesia na 57 %. 
Podrobne udaje jsou pfehledne zpracovany v Pfiloze 0 (Tabulka 11: Popis 
souboru - rok 2005). 
Navratnost dotazniku podle pohlavi se mirne zmenila. Pocet muzu pokiesl 
na 55 %, pocet zen se mirne zv)rsil na 39 %. 
Z hlediska vekove struktury mirne poklesl pocet vracenych dotazniku 
z nejmladsi vekove skupiny, to je u zamestnancu mladsich 30-ti let. V ostatnich 
vekov)rch kategoriich k v)rznamne zmene nedoslo. 
V pfipade popisu souboru z hlediska nejvyssiho dosazeneho poctu 
vzdelani neni oproti pfedchozim letum v percentuilnim zastoupeni zrejmy zadny 
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zasadni rozdil. Ale v absolutnich Cislech poklesl pocet odpovedi od 
vysokoskolsky vzdelanych zamestnancu 0 10. 
Z hlediska pracovniho zarazeni nejvice poklesl pocet odpovedi od 
liniovych zamestnancu a to ze 14 % v predchozim roce na 7 %. V ostatnich 
kategoriich zamestnancu se procentualni podil v jednotlivych kategoriich 
podstatne nezmenil. 
Pocet anonymnich odpovedi oproti minulemu obdobi zaznamenal mirust 
na temer 42 %. V prvnim roce byl tento podil pouze 29 % ave druhem roce 35 %. 
Narust poctu dotazanych, ktefi se nechteli pod dotaznik podepsat, souvisi 
s pravdepodobne s celkovou atmosferou ve firme. Mezi zamestnanci narustala 
nejistota, protoze se zacalo se mluvit 0 moznem prodeji firmy. 
Nejen ze zamestnanci meli obavy a odrazilo se to ve vyssim poCtu 
anonymnich odpovedi, ale doslo i k celkovemu snizeni poctu vracenych 
dotazniku. 
Pfiein mohlo byt opet nekolik. Jiz bylo zmineno, ze poklesla zejmena 
aktivita liniovych manazerU, ktefi meli za ukol dotazniky distribuovat a nasledne 
shromazd'ovat a odevzdavat vyplnene dotazniky. Zamestnanci meli moznost 
odnest vyplneny dotaznik primo na personalni oddeleni nebo vhodit dotaznik do 
pfipravene krabice na vratnici, ale je pravdepodobne, ze nekterym ani nebyly 
(pfislusnym liniovYm manazerem) dotazniky dodany. 
DalSi pfiCinou poklesu navratnosti dotazniku byla i skutecnost, ze na 
pripominky zamestnancu, ktere v dotazniku uvadeli, pfislusni nadfizeni 
nereagovali a zamestnanci "rezignovali". Jak bylo v uvodu teto kapitoly receno, 
data, ktera zde budou prezentovana v souvislosti s ochotou dale se vzdelavat, 
s nazory na firemni univerzitu a s hodnocenim pracovniku nebyla zjist'ovana 
samostatnym setrenim, ale v ramci pravidelneho zjist'ovani spokojenosti 
zamestnancu. Zamestnanci se tak v ramci tohoto setreni vyjadfovali k mnoha 
oblastem, duraz byl kladen zejmena na pracovni prostredi a pracovni podminky. 
Ne na vsechny pripominky zamestnancu byl bran zretel, ani jim nebyly 
uspokojivym zpusobem vysvetleny. 
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6.2 Zjist'ovani nazoru zamestnancu na dalsi vzdeIavani 
Na duleiitost oehoty zamestnaneu dale se vzdelavat poukazuje napfiklad 
Benes (2007, s. 13). Odkazuje na vysledky setreni, ktere koneem roku 2005 
provedla Nemeeka prumyslova a obehodni komora, ktereho se zucastnilo vice nez 
900 podniku ruznyeh odvetvi hospodarstvi. Jako zasadni pozadavek 
zamestnavatelu se ukazuje ziskavani kompetenei. Z hlediska obsahu teehto 
kompetenci a jejieh duleiitosti je oehota uCit se na prvnim miste. Patfi tedy mezi 
nedulezitej si kompetenee zamestnaneu, ktere od nieh zamestnavatele ocekavaji. 
Za oehotou uCit se (1,5)17 nasledovala doehvilnost a spolehlivost (1,7), soeialni 
kompetenee (1,7), kompetenee k sebeuceni 2,0), odborne znalosti (2,2) a zakladni 
dovednosti (2,5). 
Zajimalo nas, jaky nazor maji na dalSi vzdelavani zamestnanei. Proto jsme 
v ramei vyzkumne sondy do dotazniku zaradili otazku: "Chtella byste se 
v budoucnu nauCit neco noviho, co by bylo pfinosem pro Vasi praci?" Tuto 
otazku jsme pokladali v ramei naseho setfeni tfi roky po sobe. Dotazani mohli 
volit jednu z moznyeh odpovedi: 
a) Ano, mam konkretni en a pos4Ipne ho dosahuji. 
b) Ano, mam konkretni en, ale zatim se mi ho nedafi plnit, jak byeh si pralla. 
Proc: ... 
c) 0 torn nepremyslim. 
d) Nemam konkretni en, vseehno, co k praei potrebuji uz umim. 
e) Nemam konkretni en, ale mella byeh ehut' se neeD noveho naucit, i kdyz 
presne nevim co. 
V roce 2003 odpovedelo 57 % vseeh zamestnaneu, ze rna stanoveny konkretni 
eil a postupne jej dosahuje. PrekvapivY je vysoky podil teto moznosti odpovedi 
v kategorii liniovY praeovnik. Stejne tak je i pozitivni zjisteni, ze 10 % vseeh 
dotazanyeh siee nema stanoveny konkretni cil, ale maji ehut' se neeo noveho 
naucit. 
17 Dotazanf hodnotili na skaIe 1 (velmi dulezite) az 6 (velmi nedulezite). 
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Je zrejme, ze velka vetsina dotazanych rna zajern se dale vzdetavat a 
rozvijet. Pouze 7 % z celeho souboru (tj. 32 z 473 dotazanych) odpovedelo, ze 
nemaji zadny konkretni cil a vsechno, co k praci potrebuji uz umi. 
V ramci analyzy vysledku jsme se take zabyvali blizsim rozborem 
polootevrene odpovedi B, tj. ,,Ano, mam konkritni cil, ale zatim se mi ho nedafi 
plnit, jak bych si prall a. Proc: ... ". 
Tuto odpoved' celkem zvolilo 69 dotazanych (tj. 15%), ale 21 z nich blize 
neuvedlo duvod, proc se jim nedari sve cile plnit. 22 dotazanych jako nejcastejsi 
duvod uvedlo nedostatek casu z duvodu vysokeho pracovniho vytizeni. Ve 
Ctyrech pfipadech bylo uvedeno, ze zde zamestnanec pracuje velmi kr<itkou dobu, 
tfikrat se vyskytla pripominka k dostupnosti kurzu a Ctyrikr<it se jednalo 0 
zamestnance, ktery na svuj konkretni kurz ceka. V jednom pfipade se vyskytla 
odpoved' naznacujici moznou diskriminaci ("nemozny postup, patriarcha VS + 
ambice zde spiSe na obtiz, zena = asistentka"). Pouze ve dvou pfipadech se 
objevilo sebekriticke zhodnoceni ve smyslu "jsem liny a spatne si organizuji svuj 
vlastni cas". Nekolik odpovedi bylo nutne vyradit, protoze jsme neporozumeli 
obsahovemu sdeleni (napr. "zarizeni neni ve 100 % vykonu" nebo "stmelit 
kolektiv a vyuzivat 100 % volny cas napr. k oprave 'palet. Mit odpovednejsiho 
zastupce."). 
Podrobnejsi vysledky jsou uvedeny v Priloze P (Tabulka 12: Nazory 
zamestnancu na dalSi vzdelavani - r. 2003). 
Pri opakovanem setreni s odstupem jednoho roku jsme na stejne polozenou 
otazku ziskali odpovedi, ktere jsou uvedeny v Priloze P (Tabulka 13: Nazory 
zamestnancu na dalSi vzdelavani - r. 2004). 
Z vysledku je patrne, ze i v roce 2004 jsou odpovedi percentualne rozdeleny 
velmi podobne jako v predchozim roce. I vystupy obsahove analyzy polootevrene 
odpovedi B byly velmi podobne jako v predchozim roce. Zvysil se pocet 
odpovedi, ktere naznacovaly vysoke pracovni vytizeni ("malo casu a jine 
povinnosti", "nestiham", "pracovni vytizeni" apod.). V jednom pfipade se 
vyskytla odpoved' "Priority jsou prodavat, na dalSi cile neni moc casu". Je patrne, 
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ze zamestnanci pocit'ovali znacny casovy tlak a to zejmena v kategorii liniovY 
manazer. 
Porovmime-li vysledky tretiho roku, tj. roku 2005, s roky predchozimi, 
zjistime, ze ramcove zustavaji percentualni hodnoty v jednotlivYch kategoriich 
odpovedi velmi podobne. Mirne poklesl podil odpovedi "B" (tj. Mam konkretni 
cil, ale zatim se mi ho nedafi plnit, jak bych si pral/a) a zaroveii se mirne zvYsil 
podil odpovedi "C" (0 tom nepremysllm). Vysledky obsahove analyzy odpovedi 
B v predchozich letech vykazovaly vyssi podil odpovedi, ze kterych byl patrny 
tlak na zamestnance ve smyslu vysoke pracovni nasazeni). Pokles odpovedi 
tohoto typu muze byt interpretovan dvema zpusoby: je mome, ze se situace lepsi 
a pracovni vytizeni neni tak vysoke, nebo je take mozne, ze cast zamestnancu 
"rezignovala". (Protoze zaroveii mirne stoup I pocet odpovedi typu "C"). 
Podrobnejsi vYsledky jsou uvedeny v Pfiloze P (Tabulka 14: Nazory zamestnancu 
na dalSi vzdelavani - r. 2005). 
Celkove jsou 7jistene hodnoty splse pozitivni, vice nez polovina 
dotazanych opakovane voll v souvislosti se svym osobnim rozvojem odpoved' 
typu "A" (Mam konkretni cil a postupne ho dosahuji). Presto by bylo v tomto 
pripade vhodne provest dilCi analyzu pracovni vytizenosti v kategohi liniovy 
manaZer. 
6.3 Firemni "univerzita" 
Podobne jako velke nadnarodni spolecnosti jsme se pokusili i my 0 vytvoreni 
interni platformy pro realizaci vzdelavacich, vycvikovych i motivacnich 
programu. V roce 2002 jsme pracovali na jeji koncepcni pfiprave a v roce 2003 
bylo planovano "otevreni" UNIVERZITY DRINKS UNION pro kterou jsme 
pouzivali zkratku "UDU". 
Nasim cilem bylo vytvofit prostredi "uCici se organizace". Muzik v teto 
souvislosti piSe, ze: "Kazdy pracovnik by mel hledat urCitou rovnovahu mezi 
pozici, kterou v podniku zastava na strane jedne a rolemi, ktere z teto pozice 
vyplyvaji. Naplneni roll se projevuje v ocekavanem chovani a jednani. Tento 
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proces by se nemel odehnivat jen cestou pokusu a omylu, ale cflevedome, 
systematicky a uvedomele." (MUZIK, 2008, s. 37) 
Organizacni principy fungovani UDU jsou uvedeny v Priloze Q (Obrazek 4: 
Schema firemni univerzity). Nejvyssim organem teto UDU je Univerzitni rada, 
jejiz clenove byli jmenovani z Tymu rizeni lidskych zdroju a dale zde byli vsichni 
odborni reditele jednotlivYch useku. Samostatne "katedry" pak tvofily konkretni 
useky. Vedoucim katedry byl vzdy prislusny odborny reditel. 
Ustrednim mottem UDU bylo:"Podporujeme odbornost a tvofivost. Poiadujeme 
profesionalitu a loajalitu. " 
KaZda katedra mela podle pfipravene koncepce zajist'ovat nasledujici 
vzdelavani: 
A. Kmenove programy 
• tyto programy jsou urceny pro zamestnance dane katedry, tj. konkretni 
usek 
• jsou zarazeny takove predmety a discipliny, ktere vyplyvaji z identifikace 
potfeb ve vzdelavani v ramci Personalniho hodnoceni na danem useku 
• obsahuji jak vzdelavaci, treninkove (vYcvikove) tak i rozvojove programy 
• doporucene metody: prednaska, seminare, workshopy, rotace prace, 
koucovani, resp. mentoring a tutoring 
• mentofi a tutofi budou vybirani vzdy na zaklade personalniho hodnoceni 
(viz Zrcadlo shody) 
• povinny predmet v prvnim roce je"Rolovani cilu" 
• ucastni se povinne vsichni zamestnanci daneho useku 
• probihaji v pracovni dobe 
B. Vyberove programy 
• tyto programy jsou urceny zejmena pro interni zakazniky, tj. zamestnance 
DU, ale z jinych useku, se kterymi spolupracuji v nimci jednotlivych 
procesu 
• smyslem vyberovYch programu je poskytnout blizsi informace 0 provozu 
useku, charakteru a omezenich, ktera mohou mit vliv na eventualni 
spolupraci 
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• cilemje, aby se lide zjednotlivych useku lepe poznali, proto jsou 
doporucovany jako hlavni jine formy vyuky nez pfednaska (napf. rotace 
prace, exkurze, vYjezdni odpoledne, uspofadani souteze apod.). Kratky 
workshop muze byt soucasti pfipraveneho programu 
• probiha castecne v pracovni a castecne mimopracovni dobe 
C. Dopliikove programy 
• tyto programy jsou urceny pro vsechny zamestnance. Forma klasicke 
vYuky formou pfednasky se nezafazuje. Program by mel by! sportovne -
zabavny nebo kulturne - zabavny 
• hlavnim cilemje neformaIni seznameni zamestnancu a spolecna cinnost se 
spolecnym cilem 
• je mozna pfipravit program pro zamestnance vcetne rodinnych pfislusniku 
• probiha zasadne mimopracovni dobe 
Ukolem Univerzitni rady bylo schvalovat jednotlive kurzy, rozhodovat 0 tom, 
zda bude kurz organizovan v ramci UDU nebo formou externiho vzdelavani (od 
externich dodavatelu). Dale bylo jejim ukolem organizovat individuaIni 
vzdelavani manazeru a klicovYch zamestnancu firmy, schvalovat studijni plany 
jednotlivych kateder a kontrolovat dodrZovani pfedlozenych planu jednotlivYch 
kateder. 
6.4 Zjist'ovani nazoru. zamestnancu. na firemni "univerzitu" 
V roce 2003 jsme v ramci vyzkumne sondy polozili zamestnancum otazku: 
"Marne za sebou prvni rocnik Univerzity Drinks Union. Jakj je Vas nazor? 
A) je to vYborna pfilezitost naucit se necemu novemu, aktivne jsem se 
ucastnilla alespoii j edne pfednasky 
B) Je to dobra vec, ucastnil/a jsem se, ale my slim, ze by se nektere veci mely 
zmenit. Ktere: ... 
C) 0 Univerzite jsem sly sella, ale na zadnou pfihlasku jsem se nepfihlasilla 
D) Nejake pfednasky jsem se zucastnilla, ale nic mi to nepfineslo 
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E) Nevim 0 tom, ze v nasi finne Univerzita existuje a ze se take muzu 
ucastnit. 
Odpovedi na uvedenou otazku j sou uvedeny v Pfiloze R (Tabulka 15: Nazory 
zamestnaneu na Univerzitu DU - rok 2003). 
Z vysledku vyplyva, ze v roce 2003 byla nejcastejsi volbou odpovedi (42 %) 
moznost "A", tj. velmi pozitivni hodnoeeni ("Je to vyborna pfilezitost naucit se 
necemu novemu, aktivne jsem se ucastnil/a alesponjedne prednasky"). 
Druhou nejpocetnejsi odpovedi (38 %) byla varianta C (,,0 Univerzite jsem 
slysel/a, ale na zadnou prednaskujsem se neprihlasil/a"). 
Velmi dulezite byly odpovedi typu "B" (Je to dobra vee, ucastnil/a jsem se, 
ale myslim, ze by se nektere veei mely zmenit. Ktere: ... ). Presto, ze tuto variantu 
odpovedi zvolilo pouze 9 % dotazanyeh, predpokladali jsme, ze prave z teto 
polootevrene otazky muzeme ziskat velmi dulezitou zpetnou vazbu. 
Pri analyze volnyeh odpovedi jsme zjistili, ze slabym mistem UDU je zejmena 
interni komunikaee a organizaee prednasek. Pripominky se nejcasteji tykaly 
pozdniho oznameni tenninu konani prednasek, ruseni prednasek, eventualne 
zamestnanei 0 prednasee neve deli wbee. Pouze jedna pripominka (z eelkoveho 
poCtu 43) se tykala samotneho obsahu (naplne) konkretni prednasky ("Osobe 
z VS vzdelani prinesou prednasky maIo. Preferuji odbornejsi temata" - doslovna 
eitaee). DaISi pripominky se vyskytovaly ojedinele, napr. doporuceni, aby byl 
nizsi pocet ucastniku (8 - 10), aby byly predmisky po praeovni dobe, aby byly 
vyhlasovany i nahradni terminy apod. Nektere pripominky byly nesrozumitelne ( 
"Melo by to byt plaeene jako ostatnim" ). 
V nasledujicim roee, tj. v roce 2004, byla zamestnaneUm predlozena stejna 
otazka: "Jaky je Vas nazor na Univerzitu Drinks Union?" se stejnou mOZnosti 
volby odpovedi A az E jako v roee predehozim. Jak vyplyva z vysledku 
uvedenyeh v Pfiloze R (Tabulka 16: Nazory zamestnaneu na Univerzitu DU - rok 
2004), doslo k poklesu pozitivnieh odpovedi "A" a zvyseni poCtu spiSe pasivnieh 
odpovedi "C" (tj. neprihlasil/a se na zadnou prednasku). 
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Z analyzy volnych odpovedi varianty "B" vyslo najevo, ze organizacni 
problemy pretrvavaji (0 prednaskach se zamestnanci dozvi spiSe nahodou, 
prednasky jsou casto presouvany nebo ruseny bez nahrady, je vypsano malo temat 
apod.). Mimo to bylo zjisteno, ze pro nektere kategorie zamestnancu na urcitych 
provozech nebyla vypsana prednaska vubec zadna. 
V roce 2005 se nam podarilo "obratit" pomer pozitivnich odpovedi "A" 
(tj. aktivni ucast a pozitivni hodnoceni) oproti pasivnimu "C" (na zadnou 
prednasku jsem se nepfihlasil/a). Vysledky jsou uvedeny v Pfiloze R (Tabulka 17: 
Nazory zamestnancu na Univerzitu DU - rok 2005). Presto z analyzy otevrenych 
odpovedi u varianty "B" vyplynulo, ze nektere organizacni problemy lokalne 
pretrvavaji (zejmena v lokalitach mimo Usti n.L.). Nejcastejsi pripominkou bylo, 
ze se prednaska jeste nekonala, eventualne se 0 ni dozvedelo malo lidi a nasledne 
byla velmi nizka ucast. Toto bylo nasledne negativne hodnoceno i lektory, ktefi se 
na prednasku svedomite pfipravovali. 
Na zaklade praktickych zkusenosti i podrobne analyzy vysledku nazoru 
zamestnancu jsme identifikovali hlavni duvody (pfiCiny) mozneho neuspichu 
pri budovani platformy firemniho vzdetavani: 
Personalni zabezpeceni. Musi byt vyclenen alespoii jeden personalista, ktery 
bude zodpovedny za komunikaci a organizacni zalezitosti. 
Nutna podpora vedeni (celeho TOP managementu). V nasem pfipade nektefi 
odborni reditele povazovali tuto praci jako "praci navie", ktera neni tak 
duleZita, jako plneni planu. Neucastnili se pravidelnych setkani (1 x za mesic 
na dye hodiny) a pravdepodobne ani na svych usecich dale informace 
nepredavali. 
Odborne vzdii6ni TOP managementu v oblasti andragogiky. Je nutne, aby si 
odborni reditele osvojili alespoii elementarni znalosti androdidaktiky (zakladni 
terminologie, didakticky proces, metody vzdelavani apod.), protoze jinak 
dochazi k mnoha nedorozumenim, vyplyvajicich ze skutecnosti, ze si pod 
stejnym terminem kazdy predstavuje neco zcela odlisneho. 
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Motivace zamestnancu. Presto, ze se zamestnanci chteji prirozene vzdelavat a 
odborne rust, je nutna (zejmena v prvnich etapach) urcita motivace, aby se 
aktivne zapojili. Nekteri vrcholovi manazeri odmitali jakykoli motivacni 
prvek ("Kdo se nechce vzdelavat, nema tu co delat"). 
PriUs rychly "start" univerzity v ramci cele firmy. Pravdepodobne bychom 
dosahli vetsiho uspechu, kdybychom v prvnich fazich soustredili pozornost na 
vytipovane manazery (stredni a liniove), ktere bychom jako lektory vyskolili a 
teprve nasledne by mohlo byt "spousteno" vzdelavani pro jednotlive useky. 
Dobrovolnost. Vzdelavani by nemelo byt deklarovano jako "povinne", ale 
naopak spiSe jako vYberove. 
Nespravne pouiivani odborne terminologie. Napfiklad pod oznacenim 
"prednaska" byly organizovany i aktivity, ktere mely mit charakter seminare, 
workshopu, rotace prace a podobne. 
Nazev "UNIVERZITA" vyvolava i negativni aSOClace (neco formaIniho, 
nepraktickeho, prilis uceneho a nesrozumitelneho, beznemu cloveku 
vzdaIeneho). Jako vhodnejsi oznaceni se ukazuje napfiklad akademie. 
6.5 Zjist'ovani mizoru. zamestnancu. na hodnoceni pracovniku. 
Jiz bylo nekolikrat zmineno, ze pfimi nadfizeni casto pristupuji 
k hodnoceni pracovniku jako nutne administrativni Cinnosti, ktera nema - z jejich 
pohledu - zadny vYznamny pozitivni dusledek. Jsou-li nuceni, hodnoceni 
"odbudou" pokud mozno co nejrychleji, nejformaIneji, v krajnim pfipade i bez 
ucasti hodnoceneho. 
Urban (2006b, s. 19 - 23) poukazuje na skutecnost, ze podle 
mezinarodnich pruzkumu, ktere byly provedeny v prumyslove vyspelych zemich, 
neni pravidelne hodnoceno cca 40 % zamestnancu. Z tech, ktefi hodnoceni jsou, 
je jen maly podil hodnocen zpusobem, ktery by nebyl formaInL 
Negativni postoj k hodnoceni pracovniku zaujimaji nejen hodnotitele, ale i 
samotni hodnoceni. Koubek (2004, s. 33) uvadi prehled nejcastejsich kritickych 
soudu 0 hodnoceni pracovniho vykonu, ze kterych vybirame napfiklad: 
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• je to system byrokraticke nebo manazerske kontroly a ovhidani pracovniku 
• zhorsuje vztahy na pracovisti, zejmena vztah mezi nadfizenym a 
podfizenym 
• je to rozporuplny, nedusledny a od zakladu subjektivni proces 
• je to mocensky nastroj ajako takovY vyvolava odpor a majen maly efekt 
• je to neprijemny zazitek pro hodnoceneho i hodnotitele, atd. 
Tato negativni zjisteni nejsou ojedinela. Je mozne, ze citovane negativni 
vyroky souvisi i s metodikou, ktera byla pro hodnoceni pracovniku pouzita. 
Ale udaje k metodikam, podle kterych byli hodnoceni "nespokojeni" 
zamestnanci, ktefijsou v literature citovani, nejsou dostupne. 
Muzeme zjistit, jake maji nazory "nasi" zamestnanci, kteri prosli nove 
navrienou metodikou hodnoceni pracovniku. Proto jsme v ramci nasi vyzkumne 
sondy, zjist'ovali i nazory na hodnoceni pracovniku. 
Polozili jsme dotazanym otazku: "V letosnim roce melD probehnout 
personalni hodnoceni. Hodnoceni provadi Vas primy nadfizeny formou 
rozhovoru. Jak je to s hodnocenim na vasem pracovisti?" Zamestnanci na tuto 
otazku odpovidali tak, ze zvolili jednu z nabizenych moznosti odpovedi: 
A) Byl/ajsem hodnocenla a myslim si, ze korektne a spravedlive. 
B) Byl/a jsem hodnocenla, ale nemel/a jsem z toho dobry pocit. (Napiste 
proc): ... 
C) Byl/ajsem hodnocenla, ale nevim, k cemuje to dobre. 
D) Hodnoceni na pracovisti jeste neprobehlo, ani me nezajima. 
E) Hodnoceni na pracovisti jeste neprobehlo a docela by me zajimal nazor 
meho nadrizeneho. 
Vysledky jsou uvedeny v Pfiloze S (Tabulky 18 az 20). Z udaju v Pfiloze 
S (Tabulka 18: Nazory zamestnancu na hodnoceni pracovniku - rok 2003), 
vyplyva, ze v roce 2003, tj. v prvnim roce, kdy bylo aplikovano hodnoceni 
pracovniku podle nove navriene metodiky, popsane v kapitole 5, bylo hodnoceno 
66 % dotazanych. 
- 102 -
Z techto zamestnancu (ktei'i byli hodnoceni) 61 % vyslovilo mizOf, ze 
hodnoceni bylo korektni a spravedlive. 2 % zamestnancu odpovedela, ze byli 
hodnoceni, ale z hodnoceni "nemeii dobry pocit". 
V ramci teto odpovedi meli dotazani moznost napsat, co jim vadilo. Tuto 
moznost vyuzilo 6 zamestnancu. Nektere odpovedi byly zformulovany tak, ze 
nebylo zrejme, jak je dotazany mysli (napriklad "asertivni vuCi moji osobe"). 
Muzeme se domnivat, ze se dotycny necitil dobre. Jina odpoved' "Byl jsem 
hodnocen" naznacuje, ze hodnocenemu vadi samotna skutecnost, ze je hodnocen. 
Naproti tomu dye volne odpovedi byly zcela srozumitelne a jednoznacne 
negativni: "Je to podle ksichtu" a "Chybi stanoveni priorit konkretnich ukolu". 
V prvnim roce nebylo hodnoceno 30 % dotazanych, z toho pouze 1 % (tj . 
7 osob) hodnoceni ani nezajima, ale 29 % dotazanych, ktefi hodnoceni nebyli, by 
byt hodnoceni chteli. 
Po prvnim roce zavedeni hodnoceni pracovniku jsme jako personcilni tYm 
tedy mohli byt spokojeni. Zjistena Cisla ukazovala pozitivni dopady jak pro 
zamestnavatele, tak pro hodnocene. 
V nasledujicim roce, tj. v roce 2004, Jsme polozili opet stejnou 
otazku:"V letosnim roce opet probihalo personalni hodnoceni. Hodnoceni provadi 
Vas primy nadrizeny formou rozhovoru. Jak je to s hodnocenim na vasem 
pracovisti?" Moznosti odpovedi byly stejne, jako v predchozim roce. 
Z vYsledku, ktere jsou uvedeny v Pfiloze S (Tabulka 19: Nazory 
zamestnancu na hodnoceni pracovniku - rok 2004), je patrne, ze se podarilo 
zvYsit pocet hodnocenych zamestnancu na 81 % (oproti 66 % z predchoziho 
roku). DalSi pozitivni zjisteni je skutecnost, ze doslo k narustu i pozitivniho 
hodnoceni, tj. 0 10 % dotazanych vice hodnotilo hodnoceni pracovniku jako 
korektni a spravedlive. 
K mirnemu narustu doslo ale i v kategorii B, tj. dotazany byl hodnocen, ale 
nemel z hodnoceni "dobry pocit." Tuto moznost vyuzilo celkem 0 9 osob vice nez 
loni, tj. narust z puvodnich 2 % na 4 %. Provedli jsme analyzu otevrenych 
odpovedi, ze ktere jsme zjistili pfiCiny. 
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Jedna cast volnych odpovedi napovidala, ze se jedna 0 pripady a situace, 
kterym se v realnem zivote nelze vyhnout, souvisi napr. s nastupem novych 
zamestnancu, vYmeny nadrizenych apod. ("ve firme jsem kratkou dobu, tak se 
nevyjadruji", "nebyl jsem hodnocen - odchod do duchodu", "nevim, tfikrat jsem 
menil pracoviste", "vYmena nadfizenych", "jeste nemohu posoudit, jsem tu 
kratkou dobu, hodnoceni jeste neznam"). 
Z nekolika dalSich otevrenych odpovedi jsme identifikovali mozne chyby 
v provadeni hodnoceni pracovniku. Odpovedi jako "slo 0 prvni hodnoceni tohoto 
druhu, podruhe to bude snad lepsi", ,jeste jsem nedostal vyhodnoceni", "pripada 
mi to podhodnocovani ci nadhodnocovani nekterych zamestnancu vuCi me osobe" 
naznacovaly, ze ne vsude probiha hodnoceni pracovniku v souladu s novou 
metodikou. I v pfipade, ze dotazany neuvedl sve jmeno, mohli jsme identifikovat 
litvar a stredisko. Na zaklade techto zjisteni bylo navrZeno otevreni kurzu 
Hodnoceni pracovniku v ramci Univerzity DU. 
V jednom pfipade dotazany na otevrenou otazku odpovedel "Bolestne 
Jsem prijimal fakta 0 svych nedostatcich (ale statecne)" - takto upfimna a 
otevrena odpoved' zaznela pouze jednou, ale muzeme se domnivat, ze souvisi 
s rozvojem metakompetenci (viz predchozi text) a ve vtahu k personalnimu 
hodnoceni je spiSe pozitivni. 
Oproti predchozimu roku narost pocet odpovedi typu C, tj. "Byl jsem 
hodnocen/a, ale nevim k cemu je to dobre". Toto stanovisko zaujalo v kategorii 
liniovi pracovnik 0 12 zamestnancu vice. Velmi spatne zjisteni bylo, ze tuto volbu 
odpovedi oznaCiI i jeden stfedni manazer, ktery vzhledem ke svemu pracovnimu 
zafazeni mel patfit mezi "pilire", ktere prenaseji zpusob a formu hodnoceni 
v ramci organizacni struktury firmy na nizsi struktury. Toto zjisteni nas utvrdilo 
v nutnosti realizace dalSich opatfeni. 
Pomerne stejny vYsledek zaznamenala odpoved' D, tj. "Hodnoceni na 
nasem pracovisti jeste neprobehlo a ani me nezajima". Celkem takto odpovedelo 8 
osob, oproti predeslemu roku narust 0 jednu osobu. Je zrejme, ze se nepodafi 
docilit 100% spokojenosti s zadnym personalnim nastrojem. 
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Vyrazny pokles (0 18 %) odpovedi by 1 zaznamemin v kategorii E 
"Hodnoceni na nasem pracovisti jeW~ neprobehlo a docela by me zajimal mizor 
meho nadfizeneho". Uvedeny pokles je pozitivni, je velmi pravdepodobne, ze se 
dotazani z teto kategorie odpovedi v minulem roce "presunuli" do odpovedi A (tj. 
hodnocenych a spokojenych), kde byl zaznamenan narust. 
V roce 2005 byla zamestnancUm polozena stejna otazka a samozrejme i 
predlozena stejna nabidka moznych odpovedi. Vysledky za toto obdobi jsou 
uvedeny v Pfiloze S (Tabulka 20: Nazory zamestnancu na hodnoceni pracovniku 
- rok 2005). 
Presto, ze firma prochazela slozitejsim obdobim (u rady odpovedi v ramci 
zjist'ovani celkove spokojenosti zamestnancu to bylo zrejme), nazory 
zamestnancu na hodnoceni pracovniku zustavaly na velmi pfiznivYch hodnotach. 
Jak je z Pfilohy S ( Tabulky 20: Nazory zamestnancu ... r.2005), zrejme, pocet 
zamestnancu, ktefi byli hodnoceni stoup 1 na 78 %. Z toho 70 % zamestnancu bylo 
s personalnim hodnocenim spokojeno (hodnotili je jako korektni a spravedlive). 
Moznost odpovedi B tj. Byl/a jsem hodnocenla svYm nadfizenym, ale 
nemela jsem z toho dobry pocit. Proc? ... " zvolilo celkem 6 dotazanych, z toho 4 
dopsali sve stanovisko. Byly uvedeny nasledujicich duvody: "Pripadam si jako ve 
skole", ,,1/2 roku nebylo hodnoceni", "kdyz hodnoti jeden jednoho neni to 
objektivni" a "pripadam sijako ve skole". 
Z vYse uvedenych pripominek vyplyva, ze se pravdepodobne podarilo 
aplikovat metodiku, protoze eventualni chyba se objevila jen v jednom pfipade 
("neni to objektivni"). 
Pocet dotazanych, kte:fi byli hodnoceni, ale vyuzili moznost odpovedi C, tj 
"nevim, k cemu je to dobre", zustava na zhruba stejne urovni jako v predchozich 
letech (v rozmezi 3 % az 6 %). 
Z vYsledku vyplynulo, ze 18 % zamestnancu nebylo hodnoceno, ale pouze 
3 % dotazanych uvedla, ze je hodnoceni ani nezajima, ale zbyvajicich 15 % 
oznaCilo moznost D, tj. "hodnoceni na nasem pracovisti jeste neprobehlo a docela 
by me zajimal nazor meho nadfizeneho. 
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Zaverecne shrnuti nazoru zamestnancu na hodnoceni pracovniku 
Toto setrenf nebylo koncipovano jako klasicky vYzkum, rna charakter spfSe 
vYzkumne sondy. Potfebovali jsme orientacne ovefit, zda majf samotnf 
zamestnanci 0 hodnoceni pracovniku zajem a take jsme si touto formou zjist'ovali, 
zda se pfi aplikaci nove metodiky nedopousti nadfizeni zavaznych chyb. 
Vysledky, ktere jsme takto ziskali, jsou spiSe pozitivni: 
1. Podarilo se nam zavest hodnoceni pracovniku podle nove metodiky 
v ramci cele firmy, kdy bylo hodnoceno temer 80% zamestnancu. 
2. Zamestnanci povazuji zavedene hodnocenf pracovnfku jako korektnf a 
spravedlive (v jednotlivYch letech: 61 %,71 % a 70 %). 
3. Pokud zamestnanci nejsou hodnoceni, vyslovujf prevazne nazor, ze by 
hodnoceni byt chteli. Konkretnf pocty jsou uvedeny v Pffloze T (Tabulka 
21: Nazory zamestnancu, kteri nebyli hodnoceni). 
4. DalSf vyhodou techto dat bylo, ze jsme mohli reagovat na mozne chyby pri 
aplikaci nove metodiky a teto moznosti jsme take vyuzili (viz Univerzita 
DU). 
Pro overenf nasich pozitivnich zjisteni j sme zformulovali dye hypotezy : 
Prvnf hypoteza "Zamestnanci, ktefi byli hodnoceni v ramci hodnoceni 
pracovniku, povazuji nastavenou metodiku trvale za korektni a spravedlivou. 
Rozdil v zastoupeni odpovedi mezi skupinou "hodnoceni bylo korektni a 
spravedlive" a skupinou odpovedi "nemel jsem dobry pocit" nebo "nevim 
k cemu je to dobre" neni v jednotlirych letech ryznamnY." 
Procento zamestnancu, spokojenych s hodnocenim, ve sledovanych tfech 
letech kolfsalo kolem vysoke 90% urovne. Data jsou uvedena v Pffloze S 
(Tabulky 18 az 20, Nazory zamestnancu na hodnocenf pracovnfku v roce 2003, 
2004 a 2005). 
Testem chi-kvadrat nezavislosti se podafilo prokazat, ze rozdily v zastoupenf 
obou kategorii (odpoved' A oproti odpovedim B nebo C) nejsou mezi 
jednotlivymi tfemi roky statisticky vYznamne (p=0,0517). 
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"Pocet zamestnancu, ktefi nebyli hodnoceni a zaroven by chteIi byt 
hodnoceni, se bude v prubehu tfi let statisticky vyznamne menit." To 
znamemi, ze predpokladame, ze zamestnanci z teto skupiny odpovedi budou 
v prubehu jednotlivych let prechazet do kategorie hodnocenych zamestnancu, 
ktera bude pocetne narustat. 
Data pro overeni teto hypotezy jsou uvedena v Pfiloze T (Tabulka 21: Nazory 
zamestnancu, ktefi nebyli hodnoceni). V uvedene tabulce bereme v uvahu jen ty 
zamestnance, ktefi v jednotliv,Ych letech nebyli hodnoceni v ramci hodnoceni 
pracovniku. Tuto skupinu "nehodnocenych" dale delime podle toho, zda by 
hodnoceni byt chteli nebo nechteli. Je zrejme, ze pocet "nehodnocenych" 
zamestnancu, ktefi hodnoceni byt chteji, jednoznacne prevysuje pocet tech, ktefi 
hodnoceni byt ani nechteji. Jejich podil pfitom behem sledovanych tfi let klesl 
z 95 % na 85 %. Tato zmena byla testem chi-kvadrat nezavislosti shledana jako 
statisticky v,Yznamna (p=0,0256). ProcentuaIni pokles poctu nehodnocenych 
zamestnancu, kteri by hodnoceni byt chteli, lze podle nas vysvetlit prave 
postupnym presunutim techto zamestnancu do kategorie zamestnancu skutecne 
hodnocenych, viz snizeni celkoveho poctu nehodnocenych zamestnancu ze 145 
v prvnim roce na temer tretinove pocty v letech nasledujicich.l~ 
18 Pozmimka: Data, kteni jsou obsazena v zaverecnem shrnuti nazoru zamestnancu na hodnoceni 
pracovniku jsou rovnez obsazena v clanku, ktery do sud nebyl zvefejnen.(Reissova, Hrach, 2XX2 -
pfipravovano ke zvefejneni v casopise Ekonomika a Management) 
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7 APLIKACE PERSONALNIHO CONTROLLINGU 
V OBLASTI VZDELA V ANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU 
V kapitole 4 jsem poukazovala na provazanost fizeni lidskych zdroju, 
rozvoje lidskych zdroju a navaznosti na dalSi personalni cinnosti. Identifikovala 
jsme hodnoceni pracovniku jako optimalni zdroj informaci pro nasledne zavedeni 
personalniho controllingu. 
V ramci tfileteho projektu byla nastavena nova metodika pro hodnoceni 
pracovniku, ktera vznikla na zaklade analyzy nejcasteji pouzivanych metod 
hodnoceni. 
Pravidelna zpetna vazba, ktera byla zjist'ovana i od zamestnancu, ktefi byli 
podle nove navriene metodiky hodnoceni, ukazuje velmi pozitivni zjisteni. 
Podafilo se nastavit metodiku, ktera pfinasi trvale vysoke procento spokojenosti 
s hodnocenim pracovniku, ktere j e zamestnanci povazovano za korektni a 
spravedlive. 
Z hlediska zavedeni personalniho controllingu a vyuziti dat ze 
zaznamoveho archu Matice flexibility bude vsak tfeba dalSi uprava. 
7.1 Kriticke zhodnoceni metody Zrcadlo shody a Matice flexibility 
Je obtizne stanovit, jak rna vypadat metodika pro optimalni hodnoceni 
zamestnancu. V odbomych clancich se muzeme setkat s ruznymi pokusy 0 
formace techto pozadavku, ktere vyplyvaji z praxe. V kapitole 5.1 jsem citovala 
Belohlavka, (Smrckova, 2001, s. 5 - 6) ktery zformuloval "desatero" zasad. 
V ramci kritickeho zhodnoceni nove navrienych nastroju se nyni k temto 
zasadam vratim a pokusim se na zaklade zkusenosti kjednotlivym zasadam 
vyjadfit a to nejen s ohledem k metodice hodnoceni pracovniku, ale zejmena 
s ohledem na budouci zavedeni personalniho controllingu. 
1. Tvorba systemu persona1niho hodnoceni kriterii musi probihat ve 
spolupraci s budoucimi hodnotiteli. 
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S timto bodem souhlasim a i v nasem pfipade byla otazka metodicke pfipravy 
hodnoceni pracovniku otazkou tymovou. Do personalniho tymu byli postupne 
zvani i dalSi zamestnanci - z rUznych pozic. Otazka formulace kriterii pak byla 
navrzena jako samostatny kurz v ramci Univerzity DU. (viz kapitola 6.3 Firemni 
univerzita). Bez tohoto tymoveho pristupu, ktery vytvofil zaklad, by predlozena 
metodika nemohla vzniknout. 
2. Stanovit rozumne mnoistvi kriterii (max.} 0) 
I s timto bodem souhlasim. Nova metodika vsak rozlisuje vystupy na nekolika 
organizacnich urovnich, ana kaZde z nich se pracuje s jinym poctem kriterii: tj.: 
a) na liniove urovni (hodnotitel - hodnoceny) se pracuje s celkem 12 kriterii -
hodnoceny musi dostat co mozna nejkonkretnejsi zpetnou vazbu a proto i kriteria 
musi byt velmi konkretni. Jsou tedy rozpracovana do ctyrech oblasti: odborne 
znalosti - pracovni dovednosti - pfistup k praci a rykon, ktere jsou nastaveny 
univerzaIne pro celou firmu a pro vsechny kategorie zamestnancu. Kazda z techto 
oblasti je "sycena" tremi konkretnimi kriterii, ktera musi kazdy hodnotitel 
specifikovat. 
b) na stredni - operativni - urovni (personaIni oddeleni) se pracuje celkem se 
ctyrmi kriterii. Pracujeme se zakladnimi "oblastmi", na zaklade kterych 
identifikujeme oblast potreby vzdelav:ini (odborne znalosti, pracovni dovednosti, 
pfistup k praci, vykon) a to v ramci kazde kategorie zamestnancu zvlast'. 
c) na top urovni - strategicke - je rystupem jeden ukazatel (index PH), ktery 
informuje 0 aktualnim stavu hodnoceni pracovniku v danem roce. Pro kaZdou 
kategorii zamestnancu je zpracovan jeden index a je tak zrejmy eventuaIni "slaby 
clanek" v ramci firmy z hlediska kategorie zamestnancu. 
3. Kriterium musi byt hodnotitelem (manaierem) zhodnotitele z jeho pozice 
(nevhodna: uroven my§leni, psychickiJ stabilita apod.) 
Toto povazuji za zakladni predpoklad uspesnosti a smysluplnosti hodnoceni. 
Muze se stat, ze vznikne opravnena potreba (a to jak na strane hodnoceneho nebo 
i hodnotitele), kdy skutecne potrebuji zjistit nektere schopnosti nebo vlastnosti 
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osobnosti. V takovem pripade je vhodne spolupracovat s externim psychologem, 
ktery je schopen diagnostiku osobnosti provest. V persomilne - psychologicke 
praxi se v soucasne doM pouzivaji napriklad Hoganovy metody, Big Five, 
lHAVEZ, leL - Leary a rada dalSich psychodiagnostickych metod. 0 
Hoganovych metodach referuje napr. Wagnerova (2008, s. 47 - 56). 
4. eim vice hodnoceni postihuje specificke podminky proJesi, tim iepe 
(nesjednocovat kriteria pro jednotlive proJese) 
Pokud chceme vystupy z hodnoceni pracovniku pouzit jako podklad pro 
personaIni controlling na celofiremni urovni, je treba urCiteho sjednoceni. Ale i 
s timto pozadavkem je mozne se vyrovnat. Napriklad tim, ze bude vytvoren 
vicestupiiovy system kriterii, tj.: na vyssi urovni jsou kriteria shodna v ramci cele 
firmy a j sou tak preddefinovane oblasti a na nizsi urovni je zaroveii dana moznost 
hodnotiteli, aby v dane oblasti specifikoval podle popisu pracovniho mista. 
5. Kriteria by se meia v prubehu casu menit a reagovat na zmenu ve strategii 
firmy 
Tento pozadavek pokladam za velmi diskutabilni. Pokud se budou menit 
kriteria, nebude mozne zavest personaIni controlling na operativni urovni. 0 tom 
jsme se v ramci tymu presvedcili, kdyz jsme v jedne z kontrolnich etap zmenili 
pocet stupiiu na hodnotfci skaIe. Pokud nemuzeme porovnavat stejna kriteria na 
stejne skaIe mezi jednotlivymi periodami, neni mozne zavest controllingove 
rizeni. 
Teprve Cfselna rada umozni skutecne rizeni procesu - na zaklade hodnoty 
minult~ho ukazatele je naplanovana hodnota ukazatele v budoucim obdobi. Pokud 
kriterium zmenime, ztraci tento proces vYznam. 
Pri eventuaIni zmene strategie firmy nemusi dochazet nezbytne ke zmene 
kriterii (byla-li dobre nastavena a jsou-li aktuaInf), casteji muze dochazet ke 
zmenam voblasti manazerskeho stylu. Jak upozoriiuje Urban (2004c, s. 10) 
" ... prechod podniku zjedne faze firemniho vyvoje do druhe, souvisejici 
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8. Hodnoceni by nemeio byt vazano na odmeflOvani 
Je otazka, jak je tento pozadavek myslen. Je take otazka, jak je nastaveny 
system odmeiiovani v dane firme. Pokud je pozadavek nespojovat hodnoceni 
pracovniku s odmeiiovanim myslen ve smyslu, ze by podle jeho jednoho vystupu 
melo byt nastaveno celkove mzdove ohodnoceni, tak to je v poradku. Ale pokud 
je pozadavek chapan tak, ze by nemela existovat souvislost mezi hodnocenim a 
odmeiiovanim, pak by tim byl popren jeden za zakladnich predpokladu. 0 
hodnoceni pracovniku Urban (2001 b, s. 7) fika, ze: "Jeho klicovYm prvkem je 
spojeni zakladnich dIu organizace s cHi organizacnich jednotek a jednotlivcu a 
propojeni dIu a pracovnich vysledku zamestnancu s jejich rozvojem a 
odmeiiovanim" . 
Otazka odmeiiovani zamestnancu je velmi slozita. V literature se muzeme 
setkat s mnoha podnetnymi nazory k tomuto tematu. 
Napfiklad Urban (2001b, s. 7) uvadi, ze " ... hlavnim cHern hodnoceni 
vykonnosti zamestnancu je poskytnuti zpetnovazebni inform ace a na ni zalozene 
stanoveni hlavnich smeru jejich rozvoje, kjeho dalSim cHum patfi odmeiiovani a 
karierove planovani". Podobne Hronik (2006, s. 78) konstatuje, ze: ,,1 kdyz 
hodnoceni pracovniku bylo casto pouhym nastrojem pro stanoveni odmen a byla 
opomijena funkce rozvojova, bez navaznosti na odmeiiovani bychom se dostavali 
do opacneho extremu." Zajimave nazory na toto tema publikuji i dalSi autofi, 
napr. Ruzicka a Matousek (2002, s. 127 - 132). 
V souvislosti s odmeiiovanim a hodnocenim pracovniku vsak chci upozomit, 
ze provazanost nemusi spoCivat v kauzalni podobe ,Jakou znamku v hodnoceni 
dostanes, tolik budd mit penez", ale napriklad jako zpetny nastroj kontroly. 
Napriklad jeden ze zamestnancu na danem useku rna pravidelne nejvyssi (nebo 
nejnizsi) osobni ohodnoceni. Personalista si muze vzlt Matici flexibility 
z hodnoceni a zvazit, zda oproti ostatnim zamestnancum je hodnoceni opravdu 0 
tolik odlisne, pfipadne v jakych oblastech. Zjisti-li nesrovnalosti, rna podklad pro 
nasledny rozhovor s hodnotitelem, ktery by mel nasledne vest ke korekci. 
Minimalne v tomto smyslu provazanost existuje. Je totiz zrejme, ze pokud 
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hodnoceny dosahuje stabilne kladnych hodnot v hodnoceni pracovniku ve vsech 
oblastech, znamemi to, ze je dobre pripraven jak po stnince teoreticke, ziskane 
znalosti uplatnuje v praxi, pracovni chovani a vykon dosahuje pozadovanych 
hodnot, pak by tomu mela odpovidat i odmena. 
9. Kvantitativni ukazatele jsou nespravedlive 
Domnivam se, ze kvantitativni ukazatele jsou nespravedlive, pokud neni 
kvantifikace provedena korektne. Proto j sme v ramci tymu zpracovani hodnotid 
skaly venovali znaenou pozomost a v prubehu obdobi se snazili tuto skalu 
zdokonalovat. Dale bych chtela upozomit, ze kvantitativni ukazatele jsou tim 
mene spravedlivejsi, eim rna nastavena skala mene stupnu. Maly poeet stupiiu 
neumoznuje presnejsi diferenciaci ani interpersonalni, ani intrapersonalni. 
Pri hledani resenf jsem dosla k navrhu "delene" stupnice, ktera je podstatne 
presnejsi a umoznuje lepe zachytit dany stay. (Viz nasledujid kapitola 7.2). 
Otazka "nespravedlnosti" tak neni eliminovana, ale v kaZdem pripade redukovana. 
10. Provazani kriterii s odmerlOvanim vede k podceneni dlouhodobych ciIU 
o otazce provazanosti odmenovani s hodnocenim pracovniku jiz byla zmfnka 
u bodu 8. V souvislosti s namitkou, ze je timto pfflis kladen dfuaz na plneni 
aktualnich dIu konstatuji, ze by tomu tak bylo v pfipade, kdyby predmetem 
hodnoceni pracovnfku byl jen aktualni v;'kon. Pokud je ale aktualni vykon jenom 
jeden ze etyr dalSich okruhu, pak hrozbu podcenenf dlouhodobych dIu nevidim. 
Budeme-li odmeiiovani vazat na kriteria spojena s rozvojem zamestnance, a 
nikoliv s akcentem na hodnocenf aktualnfho v;'konu, pak naopak davame 
dlouhodobym cHum prioritu pred okamzitym efektem. Tato otazka je ale 
podstatne slozitejsi. Problematika nastavenf odmenovanf sarna 0 sobe je tematem 
pro samostatnou praci. Nezbyva nd konstatovat, ze v odbomych kruzich spiSe 
prevazujf nazory, ze hodnoceni pracovniku by s odmenovanim provazano byt 
melo (Urban, 2001 b, s. 7, Hronfk, 2006, s. 78 aj.). 
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7.2 Nastaveni controllingovych ukazateh'l a hodnotici skaly 
Presto ze navrzena metodika hodnoceni pracovniku je pIne funkcni, jsem 
si vedoma, ze v nekterych oblastech jsou jeste "rezervy", ktere by zasluhovaly 
dalSi dopracovani. 
Na zaklade vsech teoretickych znalosti i praktickych zkusenosti, ktere 
jsem v prubehu nekolika let ziskala pfi tvorbe a aplikaci nove metodiky, jsem se 
pokusila vyresit nektera problematicka mista, ktera by umoznovala nasledne 
zavedeni personalniho controllingu. 
Jednim ze slabsich mist zushiva hodnotici skala. Ackoli jsme v ramci 
tymu teto problematice venovali znacnou pozornost a opakovane jsme se k ni 
vraceli a korigovali, presto musime konstatovat, ze ani rozsireni na peti, 
respektive sestistupnovou skalu hodnoceni neni zcela idealni reseni. 
Udaje zjistene na sestistupnove skale jsou presnejsi, nez hodnoty ze skaly 
Ctyrstupnove. V obou pripadech je mozne pouzit vYstupy jako data pro personalni 
controlling. Ale vezmeme-li v uvahu, ze hodnoceni pracovniku rna svuj velky 
vYznam i v poskytnuti zpetne vazby hodnocenemu, jeho motivaci k dalSimu rustu 
a rozvoji, pak je i 5 (respektive 6 stupnu) malo na to, aby poskytlo moznost 
zachytit i mirnejsi vYkyvy. A to jak ve smyslu pozitivnim, tak negativnim. Jinymi 
slovy (a z pohledu personalniho controllingu): aby zpetna vazba pfisla dHv, nez se 
na jedne strane dostane hodnota do horsiho stupne, nebo naopak aby mel 
hodnoceny prostor i pro motivacni pozitivni hodnoceni mirnejsiho posunu vpred. 
Na zaklade analyzy zjistenych nedostatku by mohlo byt uCinne ,Jemnejsi" 
skalovani. Navysovanim poctu zakladnich stupnu na skale bychom 
pravdepodobne ztratili moznost slovniho pojmenovani jednotlivych stupnu, coz 
by mohlo vest ke snizeni kvality hodnoceni. 
Domnivam se, ze urCitym resenim by bylo rozlisovani hodnot v ramci 
jednotlirych zakladnich stupnu a to napfiklad na hodnoty X.2, X.5 a X.8 
stirn, ze kaMe hodnoceni by bylo zaznamenavano graficky do predem pfipravene 
site. Navrh takove hodnotici site je uveden v Priloze U (Formular 3: Bilance a 
budoucnost) . 
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Po predchozich zkusenostech bychom doporuCila, aby pod kazdym 
jednotlivYm kriteriem bylo vyhrazene (vyteckovane) misto, kam se dopiSe 
konkretni specifikace kriteria (napr. v nimci kriteria "predpisy a legislativa" se 
dopiSe konkretni predpis, ktery pracovnik potrebuje - zakonik prace, zakon 0 
pozemnich komunikacich, predpis 0 obsluze vysokozdvizneho voziku, VPD 
apod.). 
Tim bude umomeno, aby kriteria v obecne poloze zustala stejna pro 
vsechny kategorie zamestnancu a bylo tak mozne controllingove ffzeni a zaroveii 
budou dostatecne "pruzna" pro eventualni prizpusobeni aktuaIni situaci. 
lednotlive specifikovane kategorie je pak mozne ex post oCfslovat a 
vytvorit k6dovnik (ktery se muze v prubehu let rozsirovat). Pro centraIni 
personaIni identifikaci vzdelavacich a rozvojovYch potreb je takovy k6dovnik 
velmi duleiitym nastrojem. 
Rovnez navrhuji urCitou revizi samotnych kriterii. lak bylo zmineno mezi 
duleiitymi zasadami, kriterii nesmi byt pfflis mnoho. Proto jsem se snazila 0 
urCitou redukci i v teto oblasti. 
V ramci "Pracovnich dovednosti" bych zaradila "organizacni schopnosti" 
jako nadrazeny termin pro "vedeni lidi". U liniovYch zamestnancu by se tak 
hodnotilo jakym zpusobem umi organizovat svoji vlastni praci a u nadrizenych 
pracovniku by se v ramci teto polozky mohlo hodnotit ito, jakym zpusobem nejen 
organizuji, ale i vedou ostatni. 
V oblasti "Pracovniho chovani" zvazuji moznost vyrazeni kriteria 
"Dodrzovani predpisu". Hodnotime-li "spolehlivost a samostatnost", muzeme 
predpokladat, ze tato polozka zahrnuje i dodrzovani zasad a predpisu. Bude-li to 
takto predem vysvetleno i v manuaIu pro hodnocene, nemela by tato zmena 
prinest nejasnosti. 
Podobne jsme postupovala v oblasti "Pracovni vYsledky", kdy jsem 
vyradila kriterium "porcidek na pracovisti". Tuto polozku by bylo mozne hodnotit 
v ramci "Dodrzovani predpisu", kterou jsem vsak v predchozim odstavci 
eliminovala. Polozka "spolehlivost a samostatnost" musi tedy byt presne 
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specifikovana, aby bylo vsem zucastnenym zrejme, ze v ramci tohoto kriteria 
bud erne hodnotit dodrzovani predpisu vcetne udrzovani poradku na pracovisti. 
Touto eliminaci jsem dosahla celkoveho poCtu 12 kriterii, coz povazuji za 
maximalni hranici. V tomto rozsahu se bude s kriterii pracovat zejmena na urovni 
hodnoceny ~ hodnotitel a dale v tomto rozsahu bude probihat analyza kriterii pro 
identifikaci vzdelavani a rozvoje zamestnancu. 
Na urovni utvaru je mozne pracovat pouze se ctyrmi hodnotami a to za 
kazdou oblast, tj. odbome znalosti, pracovni dovednosti, pracovni chovani a 
pracovni vysledky. Tato ctyfi uvedena kriteria by mela slouzit jako hlavni "ridici 
panel". (Podobne jako Urbanuv HR Panel ~ viz kapitola 1.3.1). K hlubsi analyze 
by dochazelo pouze v pfipade, kdy by zjistene hodnoty naznacovaly nezadouci 
trend ve vYvoji. 
Posledni uprava se tyka nazvu techniky. Puvodni "Zrcadlo shody" bych 
zamenila za presnejsi termin, napfiklad "Bilance a budoucnost" (BB). Puvodni 
nazev muze zavadet zucastnene k dojmu, ze je povinnosti hodnotitele a 
hodnoceneho dojit ke shode. To je idealni stav, ktery mel vetS! vyznam ve fazi, 
kdy hodnoceni bylo velmi hrube (v ramci ctyr az sesti stupiiu). Pri podstatne vetSi 
variabilite, kterou nove nastavena skala umoZlluje, vi dim jako prioritni 
zdurazneni, proc hodnoceni pracovniku delame, tj. proto, abychom neJen 
zhodnotili uplynule obdobi (bilance) ale zejmena nastavili cile a plany 
(budoucnost). 
Abych nezustavala jen u kvantifikatorU a zucastneni se rozchazeli se 
stejnymi ocekavanimi budoucnosti, doporucuji pod kazdou skupinou kriterii 
v bodech slovne dopsat, na cern ~ a to zcela konkretne ~ se obe strany dohodly. 
Co se tyka zaznamu do archu Bilance a budoucnost, predpokladam, ze i 
v tomto pfipade bude fungovat efekt "Zrcadla", tj. do homiho (barevneho) radku 
napiSe svoji hodnotu hodnotitel a do spodniho (nepodbarveneho) radku napiSe 
svoji hodnotu hodnoceny. Do navazujiciho archu Matice hodnoceni pracovniku se 
bude i nadale uvadet hodnota hodnotitele a barevne (eventualne graficky) se 
zvYrazni pouze tehdy, bude-li se lisit 0 jeden cely stupeii. 
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Navrhovany postup neni "postaven" rigidne matematicky, ani statisticky, 
ale obsahuje relativne silny psychologicky prvek, ktery poskytuje vetSi prostor jak 
pfi rozvoji a hodnoceni sebekompetenci (tj. intraindividwilne) tak i mezi 
jednotlirymi hodnocenymi (tj. interindividwilne). 
Jemnejsi cleneni hodnotici skaly vice vystihuje realnou situaci, kdy 
vykony v ramci jednotlirych kriterii v prubehu hodnocenych obdobi spise 
kolisaji a v nimci jednoho stupne neni treba zasadnich controllingorych 
zakroku, neni-li v danem kriteriu pozadovami vyssi controlliongova hodnota. 
Zaroveii v pfipade progresivniho ryvoje podstatne jasneji tato skala ukaze 
pozitivni ryvoj nebo zmenu - tim je mozna kvantifikovana odpoved' na otazku, 
zda nejake konkretni opatfeni bylo efektivni. Ale i v pfipade regresivnich 
charakteristik, ktere v ramci controllingu takto zachytime, muzeme korigovat 
nebo navrhovat opatfeni podstatne dfive, nez celofiremne (nebo celoutvarove) 
"sklouzneme" do hodnot 0 cely stupeii nizsich Gak by nam to umoZiiovala 
puvodni Ctyr az sesti stupiiova skala). 
7.3 Aplikace kompetencniho modelu 
Kompetence, kompetencni modely a fizeni podle kompetenci (CBM) jsem 
vymezovala v kapitole 4.3. Stale vice firem (zejmena velkych), ktere venuji 
hodnoceni pracovniku pozornost, se podle novejsich trendu priklani prave 
k hodnoceni pracovniku podle kompetenci. 
Veteska a Tureckiova (2008, s. 88) upozoriiuji, ze: "Pro zavadeni systemu 
fizeni podle kompetenci do organizace je nezbytne nejen vytvorit funkcni projekt 
zmeny (obdobne jako se vytvareji napfiklad projekty zmeny firemni kultury, se 
kterou CBM uzce souvisi) a zajistit dobrou informacni kampaii, ale prave a 
predevsim chapat system CMB jako integralni soucast strategickeho fizeni a 
vedeni lidi v organizaci." 
Uvedeni autori dale doporucuji, aby pri zavadeni byla respektovana zasada 
3C (Clarity/jasnost a zamerenost strategie - Capability/schopnosti-zpusobilosti a 
Commitment/ angazovanost). 
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V n'tmci kaMe firmy je tfeba vytvorit specificke kompetencnf modely. 
Kompetencnf modely si mohou byt podobne v pripade, ze se jedmi 0 srovnatelnou 
firmu (nejen co do velikosti, ale zejmena zaleZf na oboru Cinnosti, strukture 
zamestnancu a firemnf strategii). 
Vydefinovanf prioritnfch kompetenci, ze kterych je nasledne kompetencnf 
model sestaven, by mela kaMa firma venovat znacnou pozomost. Je dUlezite, aby 
kompetencnf model co moznf nejvfce vystihl potrebne vedomosti, dovednosti, 
schopnosti a dalSf charakteristiky osobnosti. 
V soucasne doM jsou take jiz dostupne prvnf priklady kompetencnich 
modelu, ktere byly uspesne aplikovany v nekterych firmach. Takove kompetencni 
modely prezentuji napriklad Veteska a Tureckiova (2008) nebo Hronfk (2006). 
Aplikace kompetencniho modelu je v nimci persomilniho controllingu 
obdobna, jako v pfipade vyuziti nastroje Bilance a budoucnost. Do leveho 
sloupce v uvedenem formulari se prevedou jednotlive kompetence, ktere se 
nasledne posuzuji, zaznamenavajf i vyhodnocuji stejnym zpusobem. Prfklad je 
uveden v Pffloze V (Formular 4: Bilance a budoucnost - aplikace kompetencniho 
modelu). 
7.4 Controllingove rIzeni pomoci mistroje Bilance a budoucnost 
Zpusob, jak zfskame vstupni data do formulare Bilance a budoucnost byl 
popsan v ramci kapitoly 7.2 (je obdobny jako zapis do Matice flexibility). Pro 
nazomost prikladam Pfflohu W (Formular 5: Ukazka zaznamu hodnocenf do BB 
v prvnim obdobi), kde jsou uvedena fiktivni data. 
Data zfskana od jednotlivych hodnocenych dale preneseme do Matice 
hodnocenf pracovnfku. Drive jsme tento nastroj oznacovali jako "Matice 
flexibility". Tento nazev zcela presne nevystihuje podstatu jejiho ucelu. 
Altemativne navrhuji pouzivat oznaceni "Matice hodnocenf pracovniku", nicmene 
oznaceni formulare povazuji za administrativnf zalezitost. V Pffloze X (Formular 
6: Ukazka zaznamu do Matice hodnoceni pracovnfku v prvnfm obdobi), jsou 
rovnez uvedena fiktivni data. 
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Pfi analyze techto dat a zjistime, v kterych oblastech jsou nejslabsi mista. 
Muzeme identifikovat slaba, mista jednotlivcu - a pro ty nasledne pfipravit 
individualni plan vzdelavani a rozvoje nebo muzeme vyhodnocovat podle 
oddeleni/useku/utvaru - zaidi na organizacnim uspor:idani kazde firmy - a 
identifikovat potfeby ve vzdelavani pro hodnoceny pocet lidi. Neprihlizime jen ke 
zjistene hodnote, ale zvazujeme i priority vzhledem k personalni strategii. 
Nasledne muzeme nastavit hodnoty, jake bychom potfebovali dosahnout 
v pfistim obdobi. 
V nasledujicim obdobi hodnoceni (ve firmach byva zpravidla hodnoceno 
2x rocne) je dulezite, abychom hodnotili stejne lidi podle stejnych kriterii 
(eventualne kompetenci). Ziskame tak aktuaIni data z jednotlivYch formularu 
Bilance budoucnost. Ukazka je uvedena v Pfiloze Y (Formular 7: Ukazka 
zaznamu hodnoceni do BB ve druhem obdobi). Nasledne vytvofime novou Matici 
hodnoceni zamestnancu, ktera je uvedena v Pfiloze Z (Formular 8: Ukazka 
zaznamu do Matice hodnoceni pracovniku ve druhem obdobi). 
Porovnanim hodnot uvidime, jakym smerem se odchyluji od udaju 
z pfedchoziho obdobi, nebo zda stagnuji. 
Zhodnoceni efektivity ve vzdelavani a rozvoji zamestnancu pak zjistime a 
eventuaIne i "zmefime". Pokud se podafilo "dosahnout" na nastavenou hodnotu 
(anebo se k ni alespoii vYznamne pfiblizit), muzeme konstatovat, ze vzdelavani 
efektivni bylo. Pokud se tak nestane, je tfeba hledat chybu. Mohlo k ni dojit 
napfiklad nerealistickym nastavenim vysoke pozadovane hodnoty nebo chybou 
v kterekoli fazi vzdelavaciho cyklu. 
Prvni rok zavadeni personaIniho controllingu pfinasi informace pouze 
orientacni. teprve po urCitem obdobi, az se zacne tvorit ciselna fada, (tj. 3. - 4. 
hodnoceni) se zacnou zfetelneji rysovat trendy vYvoje v jednotlivYch ukazatelich. 
Zaroveii se i tvurci systemu nauci reaIneji a pfesneji s daty pracovat. Pakje mozne 
nejen konstatovat zda efektivita byla Ci nebyla, ale je mozne i kvantifikovat 
velikost rozdilu oproti predchozim obdobim (a to i nekolik obdobi zpetne). 
Ziskame tak napfiklad i udaj, 0 kolik (nebo zda?) se hodnota zmeni pfi investici 
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do vzdehivani ve vysi X (Ke) a zda je rozdil oproti jinemu obdobi, kdy jsme 
investovali eastku ve vYsi Y (Ke). 
Controllingove fizeni nepfinasi pouze odpovMi na otazky efektivity 
vzdelavani. Je to nastroj, kterym lze uspesne fidit pracovni vYkon, protoze pfinasi 
pfesne informace jak 0 aktualnim stavu, tak 0 vYvojovych trendech v ramci 
kaZdeho pfeddefinovaneho ukazatele. Pokud ma pfislusny manazer k dispozici 
konkretni informace, byva jeho rozhodovani nejen rychlejsi, ale take spravnejsi a 
objektivnejsi. 
Pokud by v prubehu obdobi doslo k potfebe nektere pfeddefinovane 
ukazatele zmenit nebo jinak specifikovat (coz nemuzeme zcela vyloueit), je tfeba 
dbat na to, aby byl v ramci hodnoceni pracovniku s pozadovanym nOvYm 
ukazatelem nastaven i vYchozl stay na skale ve formulafi Bilance a budoucnost. 
Castou obmenou ukazatelu vsak ztnicime "vYhodu" eiselne fady, proto je velmi 
duleiite pfedem ukazatele (eventualne v pfipade kompetenenich modelu 
j ednotlive kompetence) zvazit. 
- 120 -
8 ZAVER 
V teto pnici jsem se zabyvala problematikou persomllniho controllingu a to 
zejmena v souvislosti se vzdelavanim a rozvojem zamestnancu. Mym cilem byl 
rozvoj teoretickeho pozll<ini v oblasti personalniho controllingu a to zejmena 
v souvislosti se strategickymi personalnimi procesy a ll<isledna aplikace do praxe. 
Vystupem je navrh postupu pro zavedeni operativniho personalniho controllingu 
v oblasti vzdelavani a rozvoje zamestnancu a nasledne vyhodnoceni efektivity 
tohoto procesu. 
V prvni fade j sme se snazila vymezit termin controlling a personalni 
controlling a dale odlisit controlling strategicky a operativni, protoze to bylo 
vzhledem k cHi prace velmi podstatne. DUleZite je porozumet operativnimu 
personalnimu controllingu jako velmi uzitecnemu nastroji, prostfednictvim 
ktereho je mozne systematicky ziskat, zpracovat a nasledne vyhodnotit data, ktera 
slouzl jako podklad k budoucimu rozhodovani at' uz manazerum v fizeni 
pracovniho rykonu nebo personalistum v kvalitnejsimu fizeni rozvoje pracovniku. 
Za dulezite pokladam dusledne terminologicky rozlisovat reporting 
(shromazd'ovani a pofizovani dat) a controlling (proces, v ramci ktereho jsou 
vytvareny soustavy). V opacnem pfipade dochazi k fade nedorozumeni, vcetne 
nejasneho postaveni controllera ve firme. 
V ramci teto prace jsem se zamerila jen na cast operativniho personalniho 
controllingu a to prave v souvislosti s vyhodnocovanim efektivity vzdelavani a 
rozvoje zamestnancu. 
Vzdy je nutne brat v uvahu, ze samotny rozvoj i vzdelavani zamestnancu 
je "svazan" take s kontextem firmy. Kazda firma je svym zpusobem jedinecna, 
specificka. Firmu netvofi "pfedmet jejiho podnikani", ale prave lide, ktefi v ni 
pracuji. Management firmy stanovi zakladni smer formou firemni strategie a 
personaliste nasledne transformuji cile teto firemni strategie do strategie 
personalni. Z personalni strategie se nasledne odviji vsechny dalSi personalni 
Cinnosti, vcetne nastaveni jejich priorit. 
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v zdelavani a rozvoj zamestnancu radi ke svYm prioritam rada firem. 
Dobre si uvedomuji, ze vzdelany (a motivovany) zamestnanec se muze stat 
konkurencni vYhodou, kterou tak casto (zejmena v dnesni slozite ekonomicke 
situaci) potrebuji k dosazeni nastavenych cilu. 
Problematika samotneho vzdelavani, metod, typu a forem vzdelavani i 
cely vzdelavaci cyklus jsou v soucasne odborne literature velmi kvalitne 
zpracovane. V teto dobe maji firmy spiSe problem v tom, jak zjistit, zda penize, 
ktere do vzdelavani investuji, byly vynalozeny ucelne, zda vzdelavani prineslo 
nej aky efekt. 
Zpusobu vyhodnocovani efektivity vzdelavani je v teoreticke rovine v 
soucasne dobe nekolik, ale ph praktickem pouziti jsou relativne komplikovane. 
Do vzorecku, ktere'spolehlive funguji v pfipade ekonomickych ukazatelu, se jen 
obtizne "vtesnaji" nebo pfevadeji tzv. "mekke stranky" cloveka v podobe 
"pfinosu ze vzdelavani". Tato situace nastane napfiklad v pripade bezne 
pouzivaneho vzorce pro stanoveni navratnosti investic (ROT). U velmi rozsireneho 
(a v praxi casto ruzne modifikovaneho) Kirkpatrickova Ctyrstupnoveho modelu 
dojde k podobne situaci u tfeti a vYrazneji pak u ctvrte urovne, kdy je potreba 
kvantifikovat a hodnotit zmenene chovani, resp. hodnotit vysledky v podobe 
"phdane hodnoty" pro firrnu. Podobne potize nastavaji i ph aplikaci jinych, 
puvodne ekonomickych nastroju, jako napriklad BSC, MBO ajine. 
Vzdelavani a rozvoj zamestnancu asi neni dost dobre mozne 
vyhodnocovat izolovane. Je to proces, ktery uzce souvisi s dalSimi procesy (fizeni 
lidskych zdroju) tak jednotlivYmi personalnimi Cinnostmi (zejmena hodnoceni 
pracovniku) . 
Prave v hodnoceni pracovniku vi dim pfilezitost, kde ziskat data, ktera 
k vyhodnocovani efektivity potrebujeme, tj. potrebujeme vedet, co je pro firrnu 
dulezite Uake znalosti, jake dovednosti, jake chovani, jaky je ocekavany vYkon). 
Vychazela jsme z predpokladu, ze k pozitivnimu posunu dojde, pokud dokazeme-
Ii tyto oblasti vyspecifikovat do srozumitelne podoby a priradit k nim spravne 
nastavenou skalu, ktera nam dany pozadavek (ukazatel) "zmefi", tj. prevede do 
ciselne podoby. 
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Proto j sme venovala velkou pozomost metodice hodnoceni pracovniku. Po 
dukladne analyze jsme v nimci persomilniho tymu, vytvohli dva nove mistroje: 
Zrcadlo shody a Matici flexibility. Na teto metodice jsme pracovali po dobu tri 
let. KaZdorocne jsme si ovefovali i mizory zamestnancu, ktefi timto hodnocenim 
prochazeli a metodiku jsme postupne korigovali. Vysledny efekt se zdal velmi 
dobry. A jak je zfejme z kapitoly 6.5, i zamestnanci povazovali nastavene 
hodnoceni za korektni a spravedlive. Dokonce ti, ktefi z nejakych duvodu 
hodnoceni nebyli (nemoc, kratka doba v zamestnani apod.) se vyjadfovali tak, ze 
by hodnoceni byt chteli. 
V pruhehu zminenych tri let jsme upravovali hodnotici skalu. Menili jsme 
pocet stupiiu na skale, ale z hlediska personalniho controllingu byly dane v)rstupy 
velmi nepfesne a zkreslene. 
DosIa jsem k zaveru, ze neni mozne pouzivat skalu, ktera obsahuje cele 
stupne. Na to, aby hemy pracovnik "spadl" nebo naopak "poskoCiI" 0 cely jeden 
stupeii by se situace musela zmenit radikalne. V beznem zivote (vcetne procesu 
vzdelavani a rozvoje) je takov)rch radikalnich posunu v horizontu nekolika mesicu 
velmi malo. 
V pfipade rozvoJe a vzdelavani jsou jednotlive znalosti ve stejnem 
casovem obdobi na stejne skale velmi tezko soumefitelne. S odstupem pul roku 
lze na skale napfiklad zaznamenat zmenu, pokud se rna pracovnik nauCit pravidla 
silnicniho provozu a fidit auto. Naproti tomu pokud se rna nauCit cizi jazyk a byt 
schopen vest obchodni jednani, celostupiiova skala neni schopna pulrocni zmenu 
postihnout. 
Z v)rse uvedeneho vyplyva, ze dalSim negativnim efektem celostupiiove 
skaly muze byt jeji demotivacni prvek pro hodnoceneho. A to zejmena 
v pfipadech, kdy se jedna 0 rozvoj "mekkych" stranek cloveka. Pokud 
zamestnanec nastupuje do kurzu a jeho v)rchozi hodnota je "dobra" (3), je velmi 
malo pravdepodobne, ze za pul roku (tj. ph dalSim hodnoceni) bude hodnotajina. 
Pfi dalSim hodnoceni tedy bude s nejvetSi pravdepodobnosti zaznamenano stejne 
hodnoceni jako v)rchozi stay. 
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Jindy muze k demotivaci vest v situaci, kdy vYchozi znalost zamestnance 
je hodnocena jako vYboma (hodnocen nejvyssim stupnem 5). Do kurzu se muze 
hlasit proto, aby si napfiklad "ozivil"odbomou slovni zasobu. Po ukonceni kurzu 
a naslednem hodnoceni muze byt jeho hodnoceni opet maximalne 5 (vybome) a to 
bez ohledu, zda se jeho odboma slovni zasoba rozsifila. 
DosIa jsem k zaveru, ze skaly (s jakymkoliv poctem celych stupuu) 
jsou v praxi hodnoceni pracovniku nepresne, zkreslujici a v nekterych 
pfipadech dokonce demotivujici. 
Na zaklade techto zjisteni navrhuji upravy puvodniho Zrcadla shody. Novy 
nastroj se jmenuje Bilance a budoucnost. Samotnym oznacenim chci zduraznit, ze 
pfedmetem hodnoceni neni jenom konstatovani toho, co bylo v minulosti, ale 
spiSe to, co bude (rozvoj potencialu pracovniku). 
Podstatna zmena je v nove skale. Vytvofila jsem skalu delenou. Kazdy 
stupeii je rozdelen na tfi dilky. Tato na prvni pohled "kosmeticka" zmena 
odstranila vsechny problemy, ktere pfinasely skaly "celostupiiove". Jak 
hodnoceny tak hodnotitel tak ziskali prostor k ciselnemu vyjadfeni i mensi zmeny, 
ktere jsou v beznem zivote daleko castejsi nd zmeny radikalni (mysleno 
v kontextu rozvoje a vzdelavani zamestnancu). 
Vystupy z formulate Bilance a budoucnost jsou dale pfenaseny do Matice 
(a to podle organizacniho usporadani dane firmy). Ciselne vyjadfeni jednotlivych 
polozek - kriterii je pak pouzito jako vstup do operativniho personalniho 
controllingu. 
Vyhody, ktere takto nastaveny system pfinasi jsou zrejme, kdyz je 
v systemu vice dat (za nekolik obdobi po sobe jdoucich). U kaZdeho ukazatele 
muzeme zjistit trend, kvalifikovane nastavit pozadovanou hodnotu pro nasledujici 
obdobi, eventualne provest analyzu, pokud trend zacne stagnovat nebo menit 
smer. 
Efektivitu vzdeIavani (tj. problematicky meritelny "pfinos") pak muzeme 
snadneji vyjadrit tak, kdyz v ramci pfislusne hodnocene poloZky (kriteria) od 
hodnoty nove (aktuaIni) odecteme hodnotu predchozi. 
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Do uvedene nastavene metodiky Bilance a budoucnost muzeme misto 
nadefinovanych polozek pouzit jednotlive kompetence z kompetencniho modelu 
(rna-Ii firma zaveden tento system). 
Pokud by firma chtela zavadet personalni controlling do sve praxe, prvnim 
predpokladem je ziskat podporu top managementu. Dale je nutne vse velmi dobre 
promyslet a metodicky pripravit (zejmena nastaveni kriterii, protoze jejich zmena 
vzdy znamena ukonceni ciselne rady, ktere jsou z hlediska informacni hodnoty 
nejcennejsi). Za velmi dule.zite take povazuji strucne a srozumitelne seznamit 
vsechny zamestnance s ph'movanou zmenou vcetne vysvetleni pfinosu. 
Je mozne, ze nekdy mohou byt "brzdou" v zavadeni operativniho 
personalniho controllingu sami personaliste. Samotne vytvoreni a zavedeni 
systemu vyzaduje profesionalitu, znacne usili, vytrvalost, schopnost tymove prace 
a chut' uCit se nove veci. Pokud porozumi podstate personalniho controllingoveho 
rizeni, budou si navic od zacatku vedomi toho, ze pfipravuji nastroj, ktery bude 
velmi citlive "merit" i kvalitu jejich vlastni prace. 
Tato pnice pfinasi provazanim jednotlivych procesu, modifikaci hodnoceni 
pracovniku a nastavenim ukazatelu a upravene skaly novy zpusob hodnoceni 
efektivity a otevira cestu nejen ke kvantifikovanemu mereni efektivity vzdelavani, 
ale fizeni pracovniho vykonu wbec. Ale je treba na tomto miste zduraznit, pokud 
bud erne pracovat s lidmi, nikdy se nam nepodafi stoprocentnim zpusobem presne 
zmerit tak slozite, ruznorode a nehmotne aspekty, ktere tvori "mekke stranky" 
cloveka. 
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9 SOUPIS POUZITYCH ZKRATEK 
AC (Assessment Centre) - diagnosticko - vycvikovy program 
- zpravidla se nepreklada 
BB 
BARS 
BSC 
CBM 
DC 
FEI 
HRD 
HRM 
MBO 
PWC 
(Bilance a budoucnost) - nastroj pro hodnoceni pracovnika 
(Behaviorally Anchored Rating Scale) - klasifikacni stupnice pro 
hodnoceni pracovniho chovani 
(Balanced Scorecard) - karta vyvazeneho sk6re 
- zpravidla se nepreklada 
(Competency-Based Management) - fizeni podle kompetend 
(Development centra) - rozvojovy program na bazi AC 
- zpravidla se nepreklada 
(Financial Executives Institute) - profesni organizace Svaz 
controlleru v USA 
(Human Resource Development) - rozvoj lidskych zdroju 
(Human Resource Management) - rizeni lidskych zdroju 
(Managemement by Objectives) - fizeni podle stanovenych dIu 
(PricewaterhouseCoopers) - nadnarodni daiiova, auditorska a 
poradenska spolecnost 
ROI (Return ofInvestment) - stanoveni navratnosti investic 
SMART - nastavene dIe musi byt S.pecific/konkretni, Measurable/meritelne, 
Achievable/dosazitelne, Relevant/dulezite vhledem k cHi, lime 
framed/terminovane. 
SWOT analyza - analyza s.trengths/silnych a Weeaknesses/slabych (stranek), 
Opportunities/Pfilezitosti a lhreats/hrozeb 
UDU interni zkratka pro oznaceni firemni univerzity 
VPD vnitropodnikova dokumentace 
- 126 -
10 SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACi 
ANTHONY, R.N. 1988. The Management Control Function. Rev. ed. Boston: 
Harvard Business School, 1988. 216 s. ISBN 0-87584-184-8. 
ARMSTRONG, M. 2007. Rizeni lidskjch zdroju. 10. vyd. Praha: Grada 
Publishing, 2007. 800s. ISBN 978-80-247-1407-3. 
ARMSTRONG, M. 2003. A Handbook of Human Ressource Management 
Praktice. 9th ed. London: Kogan Page, 2003.979 s. ISBN 0-7494-4105-4. 
ARMSTRONG, M. 2000. Pelformance management. Key strategies and practical 
guidelines. 2nd ed. London: Kogan Page, 2000. 259 s. ISBN 0-7494-2628-4. 
BAAROV A, E., W AGNEROV A, I. 2008. Mystery Shopping jako llClstroj 
hodnoceni pracovniho rykonu. Psychologie v ekonomicke praxi, 2008, roc. 43, c. 
1-2, s. 57-68. ISSN 0033-300X. 
BARTAK, 1. 2008. Jak vzdeltivat dospele.1. vyd. Praha : Alfa nakladatelstvf, 
2008.200 s. ISBN 978-80-87197-12-7. 
BARTAK, 1. 2007. Hledanf "svateho gnilu". Personal, 2007, roc. 8, c.l, s. 4-5. 
ISSN 1213-8878. 
BARTA~, 1. 2006. Mereni v personalistice (pranf - moznosti - realita). Personal, 
2006, roc. 7, c 1, s. 4-6. ISSN 1213-8878. 
BEDNARIKOV A,M. 2004. Hodnocenf pracovnfku v ceskych firmach. Personal, 
2004, roc. 10, c.3, s. 6-8. ISSN 1213-8878. 
BEDRNOV A, E., NOVY, I. 2007. Psychologie a sociologie fizen. 3. rozsfrene a 
doplnene vyd. Praha : Managment Press, 2007. 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. 
BELOHLAvEK, F., KOSTAN, P. SULER, O. 2006. Management. 1. vyd. Bmo : 
Computer Press, 2006.724 s. ISBN 80-251-0396-X. 
BELZ, H., SIEGRIST, M. 2001. Klicove kompetence ajejich rozvijeni: 
vychodiska, metody, cviceni a hry. 1. vyd. Praha : Portal, 2001. 375 s. ISBN 80-
7178-479-6. 
BENES, M. 2007. Spolecnost vedenf jako inspirace andragogiky a vyzva pro 
praxi vzdelavani dospelych. In: Pirohova, I. (ed.). Uloha andragogiky 
v spolecnosti zaloienem na viedomostiach. Acta Facultatis Philosophicae 
- 127 -
Universitatis Presoviensis, Humanisticky zbornik 12 (AFPh UP 179/261). 1. vyd. 
Presov : Filozoficka fakulta Presovskej univerzity, 2007, s. 8-14. ISBN 978-80-
8068-634-5. 
BENES, M. 2003. Andragogika: teoreticke zaklady. 1. vyd. Praha : Eurolex 
Bohemia, 2003. 216 s. ISBN 80-86432-23-8. 
COLE, G.A.1993a. Management: theory and practice. 4th ed. London: DP 
Publications, 1993.463 s. ISBN 1-85805-074-X. 
COLE, G.A.1993b. Personnel Management. 3rd ed. London: DP Publications, 
1993.558 s. ISBN 0858050197. 
CREMER, D., ZEELENBERG, M., MURNIGHAN, IK. 2006. Social psychology 
and economics. 355 s. Mahwah: Erlbaum, 2006. 355 s. ISBN 0-8058-5755-9. 
DVOMKOV A, Z. 2005. Identifikace a rozvoj talentU. Mzdy a personalistika 
v praxi, 2005, roc. 7, c. 11, s. 26-29. ISSNI212-7140. 
DVOMKOV A, z. a kol. 2004. Slovnik pojmu k fizeni lidskjch zdroju. 1. vyd. 
Praha : C.H. Beck, 2004. 157 s. ISBN 80-7179-468-6. 
ESCHENBACH, R. 2004. Controlling. 2. vyd. Praha : ASPI , 2004. 816 s. ISBN 
80-7357-035-l. 
HEWSTONE, M., STROEBE, W. 2006. Socialni psychologie. Praha: Portal, 
2006.776 s. ISBN 80-7367-092-5. 
FELDMAN, R.S. 1985. Social Psychology. 1st ed. New York: McGraw-Hill, 
1985.596 s. ISBN 0-07-020392-X. 
HAsA, S. 2006. HR Balanced Scorecard. Jak merit nemefitelne? Interni 
materialy z odborneho skoleni poradane spolecnosti Deloitte CR. Praha, brezen, 
2006. 
HR CONTRIOLLING 2006. Redakcni clanek. Personal, 2006, roc. 12, c. 9, s. 9. 
ISSN 1213-8878. 
HRKAL, F. 2008. Psychometricke on-line systemy v HR. Personal, 2008, roc. 14, 
c. 8-9, s. 18-19. ISSN 1213-8878. 
HRONIK, F. 2008. To nejlepsi z HR v nasichfirmach. 1. vyd. Brno : Motiv Press, 
2008.122 s. ISBN 978-80-904133-1-3. 
- 128 -
HRONIK, F. 2007. Rozvoj a vzdelawini pracovniku. 1. vyd. Praha : Grada 
Publishing, 2007. 240 s. ISBN 978-80-247-1457-8. 
HRONIK, F. 2006. Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 
2006. 128 s. ISBN 80-247-1458-2, s. 17 
HRUBCA, 1. 2004. F6um personalistu KAPPA PEOPLE 17.2. 2004. Mzdy & 
personalistika v praxi, 2004, roc. 5, c.3, s. 33-34. ISSN 1212-7140. 
KONECNY, M., REZNAKOV A, M. 2005. Controling. 3. vyd. Bmo : 
Akademicke nakladatelstvf CERM., 2005. 153 s. ISBN 80-214-2869-4. 
KLEIBL, 1. 2007. Rfzenf pracovnfho vYkonu a hodnocenf pracovnika. In: 
DvoRAKOV A, z. a kol. Management lidskjch zdroju. 1. vyd. Praha : C.H. 
Beck, 2007. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4. 
KOUBEK, 1. 2004. Rizeni pracovniho vYkonu. 1. vyd. Praha : Management Press, 
2004.209 s. ISBN 80-7261-116-X . 
KOUBEK, 1. 2003. Anglicko-ceskj vykladovy slovnik personalistiky. Praha : 
Management Press, 2003.190 s. ISBN 80-7261-080-5. 
MESTECKY, P. 2002. Virtmilnf univerzita Ceskeho Telecomu. Personal, 2002. 
roc. 8, C. 6, s. 5-7. 
MIKOVCOV A, H. 2007. Controlling v pra~i .. 1. vyd. Plzeii: Ales Cenek, 2007, 
183 s. ISBN 978-80-7380-049-9. 
MULLINS, J.L. 1996. Management and organisational behaviour. 4th ed. 
London: Pitman Publishing, 1996.810 s. ISBN 0-273-61598-X. 
MUCHOV A, 1. 2008. HENKEL CEE ACADEMY - nejen vzdelavaci instituce. 
Psychologie v ekonomicke praxi, 2008, roc. 43, C. 1-2, s. 69-72. ISSN 0033-
300X. 
MUZIK, 1. 2008. Edukace fidicich dovednosti. 1. vyd. Praha : ASPI Publishing, 
2008. 148 s. ISBN 978-80-7357-341-6. 
MUZIK, 1. 2005. Didaktika profesniho vzdelavani dospelych.l. vyd. Plzeii: Fraus, 
2005.202 s. ISBN 80-7238-220-9. 
MUZIK, 1. 2004. Androdidaktika. 2. vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004. 148 
strano ISBN 80-7357-045-9. 
- 129 -
MUZIK, 1. 2000. Management ve vzdelGwini dospelych. 1. vyd. Praha : Eurolex 
Bohemia, 2000.107 s. ISBN 80-86432-0-9. 
NAKONECNY, M. 2005. Socialni psychologie organizace. l.vyd. Praha : Grada 
Publishing, 2005. 228 s. ISBN 80-247-0577-X. 
NAKONECNY, M. 2000. Socialni psychologie. 1.vyd., dotisk. Praha : Academia, 
2000.287 s. ISBN 80-200-0690-7. 
PACLOV A, 1. 1995. Controlling. 1. vyd. Usti nad Labem: Univerzita lana 
Evangelisty Purkyne, 1995.70 s. ISBN 80-7044-100-3. 
PALAN, Z. 2002. Lidske zdroje: vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 
2002.280 s. ISBN 80-200-0950-7. 
PFIFER, L., UMLAUFOV A, M. 1993. Firemni kultura. Sila sdilenych dIU, 
hodnotapriorit. 1. vyd. Praha: Grada, 1993. 144 s. ISBN 80-7169-018-X. 
PITRA Zbynek. 2007. Zaklady managementu. 1. vyd. Praha : Kamil Marik-
Professional Publishing, 2007.350 s. ISBN 978-80-86946-33-7. 
PricewaterhouseCoopers: Jak fidit zamestnance zitrka? [online] c2008 [citovano 
02.06.2008]. Dostupny z WWW: 
<http://www.pwc.comiextweb/ncpressrelease.nsf/docid/4D0516792D673F868025 
754E00326C38>. 
PROKOPENKO, 1. , KUBR., M .a kol. 1996. Vzdelavani a rozvoj manaieru. 1. 
vydani. Praha : Grada Publishing, 1996. 632 s. ISBN 80-7169-250-6, 
PROV AZNIK, V., KOMARKOV A, R.1996. Motivace pracovniho jednani.l. vyd. 
Praha: Vysoka skola ekonomicka, 1996.210 s. ISBN 80-7079-283-3. 
REISSOV A, A. 2XXI. Personalni hodnoceni jako controllingovy nastroj rizeni 
pracovniho vYkonu. K veten 2009: odeslano k recenznimu rizeni. Zari 2009: 
doporuceno ke zverejneni v casopise Ekonomika a management. 
REISSOV A, A., HRACH, K. 2XX2. Personalni controlling a rizeni personalnich 
procesu. (Pracovni nazev). Pripravovano k odeslani k recenznimu rizeni 
v casopise Ekonomika a management. 
RUZICKA, 1., MATOUSEK, O. 2002. 0 mzdove politice hospodarske 
organizace. Psychologie v ekonomicke praxi, 2002, roc. 37, C. 3-4, s. 127-132. 
ISSN 0033-300X. 
- 130 -
SKALKOV A, J. 2007. Obecna didaktika: vyucovaci proces, uCivo ajeho vyber, 
metody, organizacniJormy vyucovani. 2., rozs. a aktualiz. vyd.,[V nakl. Grada] 
vyd. 1. Praha: Grada, 2007. 322 s. ISBN 978-80-247-1821-7. 
SMRCKOV A, L. 2005. Persomilni controlling. Personal, 2005, roc. 11, c.l, s. 5. 
ISSN 1213-8878. 
SMRCKOV A, L. 2001. Hodnoceni pracovniku a jeho vliv na efektivitu fizeni 
lidskych zdroju. Personal, 2001, roc. 7, c.12, s. 5-6. 
STIEGLER, H., HOFMEISTER, R. 1992. Controlling. 2. vyd. Praha : BaBtext, 
1992 . 160 s. ISBN 80-900178-8-6. 
STRNADKOV A, D. 2008. Podivejte se na to kolem dokola aneb 360 0 zpetmi 
vazba. Personal, 2008, roc. 14, c. 7-8, sAl. ISSN 1213-8878. 
SYNEK, M., KISLINGERV A, E. 1994. Zaklady controllingu. 1. vyd. Praha : 
Vysoka skola ekonomicka, 1994 . 50 s. ISBN 80-7079-932-7 
TURECKIOV A, M. 2009. Organizacni chovani. Teoreticka vychodiska a trendy 
personalniho managementu. 1. vyd. Praha : Univerzita Jana Amose Komenskeho, 
2009. 104 s. ISBN 978-80-86723-66-2. 
TURECKIOV A, M. 2007a. Klic k ltCinmimu vedeni lidi. Praha : Grada Publishing, 
2007. 128 s. ISBN 978-80-247-0882-9. 
TURECKIOV A, M. 2007b. Uplatneni pfistupu zalozeneho na kompetencich 
v podnikovem vzdelavani - vychodiska a trendy. In: Role vysokych skol 
v rozvijeni koncepce celozivotniho vzdelavani: dalSi vzdelavani na vysokych 
skolach. In: Sbornik pfispevku z vedecke konference 18. a 19. rijna 2007. 1. vyd. 
Praha: Mowshe, 2007. s.117-135. ISBN 978-80-254-0561-1 
TURECKIOV A, M. 2004. Rizeni a rozvoj lidi ve jirmach. 1. vyd. Praha : Grada 
Publishing, 2004. 172 s. ISBN 80-247-0405-6 
ULRICH, D. 2009. Mistrovske fizeni lidskf;ch zdroju. 1. vyd. Praha : Grada 
Publishing, 2009. 272 s. ISBN 978-80-247-3058-5 
URBAN, J. 2006a. Personalni controlling pomuze posoudit efektivitu fizeni. 
Financni management, 2006, roc. 3, c. 2, s. 58-60. ISSN 1214-9292. 
URBAN, J.2006b. Typy hodnoceni ajejich vyuziti. Mzdy &personalistika v praxi, 
2006, roc. 8, c. 5, s. 19-23. ISSN 1212-7140 
- 131 -
URBAN, J. 2005a. Prakticke zasady pravidelneho hodnoceni zamestnancu. 
Mzdy&personalistika v praxi, 2005, roc. 7, c. 3, s. 17-23. ISSNI212-7140. 
URBAN, J. 2005b. Lze motivacnf schopnosti trenovat? Personal, 2005, roc. 11, 
c.12, s. 28. ISSN 1213-8878. 
URBAN, J. 2004a. Praxe personaInfho fizeni v zemich Evropske unie - II. cast. 
Mzdy& personalistika v praxi, 2004, roc. 5, c. 1, s. 21 - 24. ISSN 1212-7140. 
URBAN, J. 2004b. Hodnoceni zamestnancu v americkych firmach. 
Mzdy&personalistika v praxi, 2004, roc. 6, c. 6, s. 25-28. ISSNI212-7140. 
URBAN, J. 2004c. Projekty fizeni lidskjch zdroju. 1. vyd. Praha : Vysoka skola 
ekonomicka, 2004. 102 s. ISBN 80-245-0773-0. 
URBAN, J. 2004d. Tvorba a rozvoj organizacnich systemu. 1. vyd. Praha: 
Management Press, 2004.162 s. ISBN 80-7261-105-4. 
URBAN, J 2004e. Vykladovy slovnik fizeni lidskjch zdroju s anglickjmi 
ekvivalenty. Praha: ASPI Publishing, 2004. 208s. ISBN 80-7357-019-X. 
URBAN, J.2003. Rizenf lidi v organizaci. 1. vyd. Praha : ASPI Publoishing, 2003. 
300 s. ISBN: 80-86395-46-4. 
URBAN. J. 2001a. Personalnf controlling. In: DVORAXOV A, z. a kol. 2001. 
Personalni fizeni 1.1. vyd. Praha: Vysok<i skola ekonomicka, 2001. 218 s. ISBN 
80-245-0248-8. 
URBAN, 1. 2001 b. Rizenf a hodnoceni vYkonnosti zamestnancu. Personal, 2001, 
roc. 7, c. 12, s.7. 
VETESKA, 1., TURECKIOV A, M. 2008. Kompetence ve vzdelavani. 1. vyd. 
Praha : Grada Publishing, 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-1770-8 
VETESKA, 1., TURECKIOV A, M. 2006. Manazerske kompetence a moznosti 
jejich rozvoje. Zpravodaj pro mzdove ucetni a personalisty, 2006, roc. 9, c. 7, s. 
12. ISSN 1212-1517. 
VODAcEK, L., VODAcKOV A, o. 2001. Management - teorie a praxe 
v informacni spolecnosti. 4. rozsifene vyd. Praha : Management Press, 2001. 
314 s. ISBN 80-7261-041-4. 
VODAK, J., KUCHARCIKOV A, A. 2007. Efektivni vzdelavani zamestnancu. 1. 
vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 205 s. ISBN 978-80-247-1904-7. 
- 132 -
VYSEKALOV A, J., MIKES, 1. 2009. Image afiremniidentita. 1. vyd. Praha: 
Grada Publishing, 2009.192 s. ISBN 978-80-247-2790-5. 
W AGNEROV A, 1. 2008. Hoganovy matody v persomilne-psychologicke praxi. 
Psychologie v ekonomicke prax,.2008, roc. 43, c. 1-2, s. 47-56. ISSN 0033-300X. 
W AGNEROV A, 1. 2002. Hodnoceni pracovniku jako vYznamny mistroj rIzeni 
vYkonnosti. Psychologie v ekonomicke praxi, 2002, roc. 37, c.3-4, s. 163-172. 
ISSN 0033-300X. 
ZAMECNIK, R. 2007. Personnel controlling as a part of the management 
controlling system in an enterprise. Ekonomika a management, 2007, roc. 10, c. 2, 
s. 29 - 36. ISSN 1212-3609. 
- 133 -
11 BIBLIOGRAFIE 
ARMSTRONG, M. A handbook o/management techniques: the best selling 
guide to modern management methods. 2nd ed. London: Kogan Page, 1993. 617 
s. ISBN 0-7494-1205-4. 
ARNOLD, J, SILVESTER, J. a kol. Psychologie prace. 1. vyd. Brno : Computer 
Press, 2007.629 s. ISBN 978-80-251-1518-3. 
BELOHLA VEK, F. Jak fidit a vest fidi. 2. vyd. Brno : Computer Press, 2000. 100 
s. ISBN 80-7226-308-0. 
BELOHLA VEK, F. Jak vest rozhovory s podfizenymi pracovniky. 1. vyd. Praha : 
Grada Publishing, 2009. 133 s. ISBN 978-80-247-2313-6. 
BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. 135 s .ISBN 978-80-247-
2580-2. 
COPIKOV A, A. Hodnoticf rozhovor jako vyznammi soubist systemu hodnoceni. 
Personal, 2008, roc. 14, c. 11, s.22-23. ISSN 1213-9978. 
DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znalost: pfirucka pro uiivatele. 3. vyd. 
Praha : Karolinum, 2000.374 s. ISBN 80-246-0139-7. 
DUCK, S. Human Relationships. 4th ed. Los Angeles: Sage, 2007. 296 s. ISBN 
978-1-4129-2999-8. 
DvoRAKOV A, z. a kol. 2007. Management fidskf;ch zdroju. 1. vyd. Praha: C.H. 
Beck, 2007. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4. 
DvoRAKOV A, z. a kol. 2001. Personalni fizeni 1. 1. vyd. Praha : Vysoka skola 
ekononomicka, 2001. 218 s. ISBN 80-245-0248-8. 
EV ANGELU, J.E. Diagnosticke metody v personalistice. 1. vyd. Praha : Grada, 
2009. 176 s. ISBN 978-80-247-2607-6. 
FOOT, M., HOOK, C. Personalistika. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2002. 462 
s. ISBN 80-7226-515-6. 
FRYDRYCH, O. Mereni navratnosti vzdelavani. Personal, 2009, roc. 15, c. 1, 
s.l3-15. ISSN1213-8878. 
GRAHAM, H.T., BENNET, R. Human Resources Management. 8th ed. [S.l.] : 
The M+E Handbook series, 1995 .439 s. ISBN 0-7121-1051-8. 
- 134 -
HARTL, P. Strucny psychologickf; slovnik. 1. vyd. Praha : Portal, 2004. 311 s. 
ISBN 80-7178-803-l. 
HARTL, P. Kompendium pedagogicke psychologie dospelYch. 1. vyd. Praha : 
Karolinum, 1999.231 s. ISBN 80-7184-841-7. 
KLEIBL, J. a kol. Personalni fizeni 2. 1. vyd. Praha : Vysobi skola ekonomicka, 
2002.93 s. ISBN 80-245-0411-1. 
KOUBEK, J. Rizeni lidskf;ch zdroju. 4.rozsifene a doplnene vyd. Praha : 
Management Press, 2008. 399 strano ISBN 978-80-7261-3 
KUBES, M., Spilerova, D., Kumicky, R. Manaierske kompetence: zpusobilosti 
vyjimecnych manaieru. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. 184 s. ISBN 80-
247-0698-9. 
LANE, W.H. et. al. The Blackwell Handbook o/Global Management: a Guide to 
Managing Complexity. 1st ed. Oxford: Blackwell, 2006. 476 s. ISBN 1-4051-
5267-2. 
MAL TBY, 1., DAY, L., MACASKILL,A. Personality, Individua Differences and 
Inteligence. 1 st ed. Harlow: Pearson Prentice Hall, 2007. 659 s. ISBN 978-0-13-
129760-9 
MEDZIHORSKA, 1. Hodnoceni pracovniku. Personal, 2008, roc. 14, c. 11, s. 26-
27. ISSN 1213-8878. 
PLAMINEK, 1. Vedeni lidi, rymu a jirem. 3. rozsifene vyd. Praha : Grada 
Publishing, 2008. 208 s. ISBN 978-80-247-2448-5. 
PfuBOV A, M. Marketingovy vyzkum v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 1996. 238 s. 
ISBN 80-7169-299-9. 
STIKAR, 1., RYMES, M., RIEGEL, K., HOSKOVEC, J. Psychologie ve svete 
prace. 1. vydani. Praha : Karolinum, 2003. 461 s. ISBN 80-246-0448-5. 
STIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K., HOSKOVEC, 1. Zaklady psychologie 
prace a organizace. 1. vyd. Praha: Karolinum, 1996.203 s. ISBN 80-7184-091-2. 
URBAN, J. Controlling podnikoveho vzdelavani: jak zvysit uCinnost rozvoje 
zamestnancu. Personal, 2008, roc. 14, c. 7-8, s. 6-9. ISSN 1213-8878. 
- 135 -
URBAN, l. Specifika a zvi<istnosti personalniho managementu - persomilni 
controlling. Studijni material k seminafi 26. - 27. 11. 2008 v Praze. Poradatel1. 
VOX, vzdelavaci a poradenska spolecnost. 
V AlNER, L. Vyber pracovnikil do rymu. 1. vyd. Praha : Grada, 2007. 112 s. 
ISBN 978-80-247-1739-5. 
VYHNA..NKOV A.., K. Vzdelavani dospelych v Ceske republice a Evropske unii. 1. 
vyd. Praha : Univerzita lana Amose Komenskeho, 2007. 136 s. ISBN 978-80-
86723-46-4. 
WAGNEROV A.., 1. Pracovni hodnoceni. 1. vyd. Bmo : Konecny Marek, 2005. 78 
s. Nad nazvem: Hodnoceni pracovnikujako vYznamny nastroj flzeni vYkonnosti. 
ISBN 80-903516-4-6. 
W AGNEROV A.., 1. Rizeni vYkonnosti. 1. vyd. Bmo : Konecny Marek, 2005. 83 s. 
Nad nazvem: Hodnoceni pracovnikujako vyznamny nastroj rizeni vykonnosti . 
ISBN 80-903516-5-4. 
W AGNEROV A.., 1. Hodnoceni a fizeni vYkonnosti. Vyd. 1. Praha : Grada, 2008. 
117 s. ISBN 978-80-247-2361-7. 
ZICH, F. Uvod do sociologickeho vYzkumu. 1. vyd. Praha : Vysoka skola financni 
a spravni, 2004.115 s. ISBN 80-86754-19-7. 
Internetove odkazy: 
www.cipd.co.uk 
www.wfpma.com 
www.pwc.com 
www.topregion.cz 
- 136 -
Priloha A: Obnizek 1 - Postaveni manazera a controllera 
Provozuje 
podnikove cinnosti 
ManaZer 
Odpovoony 
zavYsledek 
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Informuje 0 obchodnich 
zaleiitostech 
ekonomickych ukazatelich 
Controller 
Odpovoony za 
transparentnost vysledku 
Zdroj: Muzik, 2000, s. 12 
Priloha B: Obrazek 2 - Schema komponentit systemu podnikoveho 
vzdelavani 
Hodnocenf efektivity 
(ucinnosti) vzdelavanf 
Firemni strategie a kultura 
podporujici vzdeh~vani 
"Lidska"2 strategie 
a strategie podnikoveho 
vzdelavfmi 
Vzdelavaci politika 
n 
....................................... , 
Identifikace vzdelavacich 
potreb 
vzdelavacf cyklus 
Plan vzdelavani 
Zdroj: Tureckiova, 2004, s.90 
K tenninu "Lidska" 2 strategie, ktery Tureckiova (2004, s.90) dava do uvozovek 
v poznamce pod carou vysvetluje: 
"Ve finnach obvykle oznacovami jako personalni strategie nebo strategie rizeni 
(rozvoje) lidskych zdroju, ale stale casteji take jako strategie rozvoje lidskeho 
(nebo znalostniho) kapitalu. DUlezite neni tolik oznaceni, ale zdurazneni vyznamu 
koncepcniho rozvoje lidi ve finne jako nastroje konkurencni vyhody anebo jako 
zakladniho vychodiska pro vybudovani ucicl se organizace - viz dal." 
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Priloha C: Tabulka 1 - Porovmini priorit personalnich oddeleni 
Porovnani priorit personalnich oddiHeni/litvaru 
umistemi 
1. 
zvyseni produktivity 
rozvoj vyssiho motivace a spokojenost 
managementu zamestnancu 
motivace a spokojenost motivace a spokojenost rozvoj vyssiho 
2. zamestnancu zamestnancu managementu 
3. interni komunikace Interni komunikace zvyseni produktivity 
4. 
rozvoj vyssiho 
pi'iprava na vstup do EU i'izeni vykonu 
managementu 
5. 
organizacni a kulturni 
zvyseni produktivity 
vzdelavani a vycvik 
zmeny zamestnancu 
Zdroj: Zamecnik, 2007, s. 29 (prelozila A.R.) 
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Priloha D: Tabulka 2 - Matice metod hodnoceni 
Hodnoceni vstupu Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupu 
Metody zamerene na Zhodnoceni praxe Metoda klicove Zaznam vysiedku 
minulost (certifikaty) udaiosti Srovnani vysiedku 
Assessment Centere 
Metody zamerene na Development Centere Sociogram Pozorovani na miste 
pritomnost Manazersky audit 3600 zpetna vazba Mystery shopping 
Zkouska 
Metody zamerene na Hodnoceni potenciaiu Supervize MBO,BSC budoucnost Intervize 
Zdroj: Hronik, 2006, s.S4 
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Pfiloha E: Obrazek 3 - Hierarchicky model struktury kompetence 
chovani 
schopnosti motivy 
Model struktury kompetence (upraveno podle Kubese a kol.) 
Zdroj: Tureckiovcl, 2007b, s.121 
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Priloha F: Tabulka 3 - Hodnotici stupnice pro oblast odbornych znalosti 
stupen X 1 2 3 4 
nedostatecny pro 
velmi vyboruy,je 
setrvani na dane prumeruy, 
kriteria 
nepoti'ebuje, 
pozici, nutne zlepsenije dobry,obcas vzorem pro 
nehodnoti se drobne ostatni, schopen 
bezpodminecne zadouci 
nedostatky trenovat 
zlepseni 
chovani a pi'istup 
zamestnance je v v chovani a chovani a pi'istup 
pi'istupu zamestnance je v chovani a pi'istup 
vize, poslani 
rozporu s 
poshinim a zamestnance se souladu se 
zamestnance je 
a cUe vzorem pro 
sdilenymi objevuji obcas sdilenymi 
ostatni 
hodnotami nedostatky hodnotami 
spolecnosti 
zamestnanec uroven znalosti 
pfedpisya uroven znalosti uroven znalosti nema poti'ebne do sud pine 
nezml, odpovida pi'evysuje 
legislativa vc. 
nepoti'ebuje 
znalosti, vyzaduje neodpovida 
pozadavkum pozadavky 
VPD podstatne pozadavkum pracovniho mista pracovniho mista 
zlepseni pracovniho mista 
uroven znalosti 
zamestnanec rna uroven znalosti uroven znalosti 
profesni dilci, malo 
dosud pine 
odpovida pi'evysuje 
neodpovida 
znalosti uspokojive pozadavkum pozadavky 
znalosti 
pozadavkum 
pracovniho mista pracovniho mista 
pracovniho mista 
zacina se 
studiem, dokaze je schopen 
cist jednoduche porozumet textu dokaze vyi'idit 
je schopen 
texty, mala slovni v cizimjazyce, korespondenci v 
jazykove nezna, zasoba, neni neni schopen cizimjazyce, je pracovat v 
nepoti'ebuje schopen bezne bezne pracovni schopen beme cizojazycnem znalosti 
pracovni konverzace 
pracovnim 
pracovni 
konverzace (skala EU A2 - konverzace 
prosti'edi 
(skala EU AD- BI) 
AI) 
uroven znalosti 
zamestnanec rna uroven znalosti uroven znalosti 
nezna, dilci, malo 
dosud pine 
odpovida pi'evysuje 
prace na PC 
nepoti'ebuje uspokojive neodpovida pozadavkum pozadavky 
pozadavkum 
znalosti pracovniho mista pracovniho mista 
pracovniho mista 
Zdroj: Reissova (2XX 1) - vystup tymu personalistiky 
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Priloha G: Tabulka 4 - Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich dovednosti 
stnpeii X 1 2 3 4 
nedostatecny pro 
velmi vybomy,je 
setrvani na dane prumemy, 
kriteria 
nepotfebuje, 
pozici, nutne zlepsenije 
dobry,obcas vzorem pro 
nehodnoti se drobne ostatni, schopen 
bezpodminecne zadouci 
nedostatky trenovat 
zlepseni 
uroven znalosti a 
zamestnanec si 
dovednosti 
dosud neosvojil uroven znalosti a uroven znalosti a 
zaldadni dovednosti dosud dovednosti 
pi'evysuje 
pracovni 
dovednosti, pine neodpovida odpovida 
podminky 
postupy 
vyzaduje pozadavkum pozadavkum 
pracovniho mista, 
pravidelnou pracovniho mista pracovniho mista 
je schopen 
zaucovat sve 
kontrolu prace 
kolegy 
zamestnanec 
zamestnanec je 
zamestnanec schopen 
zamestnanec neni deleguje 
efektivne efektivne 
schopen pravomoci na sve 
deleguje motivovat, 
efektivne zamestnance, 
vedeni lidi 
nezna, 
chybi mu 
pravomoci na sve pi'esvedcovat a 
delegovat a 
nepotrebuje 
motivovat sve koncepcnost ve 
podi'izene vest podi'izene 
zamestnance, zamestnance, 
podi'izene vztahu k 
vytvari podminky systematicky se 
zamestnance podi'izenym 
zamestnancum 
pro j ej ich praci venuje jejich 
rozvoji 
zamestnanec neni 
zamestnanec je 
zamestnanec je 
schopen 
schopen castecne 
schopen a 
koordinovat zamestnanec je 
koordinovat efektivne 
organizacni pracovni postupy 
pracovni postupy, schopen 
koordinovat vice nezna, 
cilu obvykle koordinovat 
schopnosti nepotrebuje tak, aby dosahl 
dosahuje se pracovni Cinnosti 
pracovnich 
ocekavanych cilu cinnosti, postupy 
ztratami v a postupy 
v pozadovanych a samostatne vest 
parametrech 
pozadovanych 
projekty 
parametrech 
Zdroj: Reissova (2XX 1) - rystup tyrnu personalistiky 
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Priloha H: Tabulka 5 - Hodnotici stupnice pro oblast pracovniho chovani 
stupeii X 1 2 3 4 
nedostatecny pro 
velmi vybomy,je 
setrvani na dane prumemy, 
kriteria 
nepotrebuje, 
pozici, nutne zlepsenije 
dobry,obcas vzorem pro 
nehodnoti se drobne ostatni, schopen 
bezpodminecne zadouci 
nedostatky trenovat 
zlepseni 
zamestnanec je 
zamestnanec se 
mene spolehlivy na zamestnance 
a vyzaduje je spolehnuti a 
pine orientuje na 
vykon, pri plneni 
obcasnou samostatne 
zamestnanec je 
kontrolu, ale je vykonava 
pracovnich 
spolehlivost a nesamostatny, neni 
schopny zadanou praci, je 
povinnosti vzdy 
samostatnost spolehnuti na spolehnuti, je 
vysledek prace 
samostatne prace, rozhodnya 
schopny 
je malo rozhodny pruzny pri 
sebekontroly a 
a pruzny pri zmenach 
korekce na 
zmenach podminek 
podminek 
zmeny podminek 
zamestnanec 
ochotne 
zamestnanec 
projevuje zajem zamestnanec si 
pristupuje k 
zamestnanec 
plneni pracovnich 
iniciativa neprojevuje zajem 0 pouze 0 nektere radne plni sve 
ukohl, hleda 
vykonavanou praci pracovni Cinnosti pracovni ukoly 
vyzvy, je schopen 
a ukoly 
nabizet 
altemativni reseni 
zamestnanec 
spolehlive 
zasadne nedodrzuje spolehlive 
dodrzuje a 
dodriovani 
casto nedodduje iniciuje jejich 
pl'edpisu a zasad predpisy potrebne dodduje 
dodrzovani i u 
pro svou praci 
ostatnich 
Zdroj: Reissova (2XX 1) - vystup tymu personalistiky 
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Priloha I: Tabulka 6 - Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich vfsledku 
stupeii X 1 2 3 4 
nedostatecny pro 
velmi vyborny,je 
setrvani na dane pnimerny, 
kriteria 
nepottebuje, 
pozici, nutne zlepsenije dobry,obcas vzorem pro 
nehodnoti se drobne ostatni, schopen 
bezpodminecne zadouci 
nedostatky trenovat 
zlepseni 
zamestnanec 
zamestnanec 
zamestnanec v zvlada dalSi prace 
zamestnanec neni ramcove 
vykonava sve 
pozadovanem nad ramec svych 
rozsah a 
schopen 
rozsahu povinnosti a 
zvladnout vice pracovni 
kvantita prace vykonava sve iniciativne se 
pracovnich povinnosti, 
pracovni zapojuje do 
povinnosti vyzaduje doh led 
povinnosti dalSich cinnosti ci 
nadrizeneho 
projektli 
kvalita zamestnanec rna 
kvalita 
pracovniho 
zamestnanec si 
vysokou kvalitu 
pracovniho 
vykonu 
stabilne plni sve 
pracovniho 
stabilita a zamestnance vykonupri 
vykonu 
klesa s rostoucimi 
pracovni 
casovem tlaku a kvalita prace 
zamestnance je 
pracovnimi 
povinnosti v 
nizne vysokych 
trvale nizka ocekavane kvalite 
naroky a pri pracovnich 
casovem zatizeni narocich 
zamestnanec je 
zamestnanec zamestnanec dba 
Ihostejny ke 
miva obcas pri zamestnanec na poradek na 
svemu 
poradek na plneni pracovnich nema problemy s pracovisti, 
pracovnimu 
povinnosti poradkem na iniciuje zmeny pracovisti 
prostredi, trvaly 
neporadek na pracovisti pracovniho 
neporadek na 
pracoviSti prostredi 
pracovisti 
Zdroj: Reissova (2XX 1) - vystup tymu personalistiky 
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Priloha I: Tabulka 6 - Hodnotici stupnice pro oblast pracovnich vYsledku 
stupen X 1 2 3 4 
nedostatecny pro 
velmi vybomy,je 
setrvillli na dane prumemy, 
kriteria 
nepotfebuje, 
pozici, nutne zlepsenije 
dobry,obcas vzorem pro 
nehodnoti se drobne ostatni, schopen 
bezpodminecne zadouci 
nedostatky trenovat 
zlepseni 
zamestnanec 
zamestnanec 
zamestnanec v zvlada dalSi prace 
zamestnanec neni ramcove 
schopen vykonava sve 
pozadovanem nad ramec svych 
rozsah a rozsahu povinnosti a 
zvladnout vice pracovni 
kvaotita prace vykonava sve iniciativne se 
pracovnich povinnosti, 
pracovni zapojuje do 
povinnosti vyzaduje doh led 
povinnosti dalSich Cinnosti ci 
nadrizeneho 
projektu 
kvalita zamestnanec rna 
kvalita 
pracovniho 
zamestnanec si 
vysokou kvalitu 
pracovniho 
vykonu 
stabilne plni sve 
pracovniho 
stabilita a zamestnance vykonu pri 
vykonu pracovni 
kvalita prace klesa s rostoucimi casovem tlaku a 
zamestnance je 
pracovnimi 
povinnosti v 
ruzne vysokych 
trvale nizka ocekavane kvalite 
naroky a pri pracovnich 
casovem zatizeni narocich 
zamestnanec je 
zamestnanec zamestnanec dba 
Ihostejny ke 
miva obcas pri 
svemu 
zamestnanec na poradek na 
poradek oa plneni pracovnich nema problemy s pracovisti, 
pracovnimu 
povinnosti poradkemna iniciuje zmeny pracovisti 
prostredi, trvaly 
neporadek na 
neporadek na pracovisti pracovniho 
pracovisti prostredi 
pracovisti 
Zdroj: Reissova (2XX 1) - vystup tymu personalistiky 
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Pfiloha J: Formuhif 1 - Zaznam z hodnoceni pracovniku - Zrcadlo shody 
, , 0 
HODNOCENIPRACOVNIKU-ZRCADLOSHODY 
Stredisko: X nepotfebuje/nehodnoti se 
Zamestnanec: 1 nedostatecny, pro setrvani na dane pozici nutne bezpodminecne z\epseni 
Nadfizeny: 2 prumemy, zlepseni je zadouci 
Datum hodnoticiho rozhovoru: 3 velmi dobry, obcas drobne nedostatky 
4 vybomy, je pi'ikladem pro ostatni/schopny trenovat 
specifikace pod Ie hodnoceni 
sebehodnoceni pfijata opatreni, cile, 
pracovniho mista nadi'izeneho poznamky 
vize, pos/ani a cfle 
.-
spo/ecnosti (useku) 
.... 
~ pfedpisy a /egis/ativa 
.s 
~ (zakony, vyhlaskya VPD) 
= N 
,~ 
profesni znalosti = 
'"' 0 
.t:l jazykove znalosti 'e 
0 
znalost prace na PC 
.- pracovni postupv .... ~ 
0 
= 
' ... 
'e vedeni lidi 
= 
~ 
~ ~ 0 ~ 'e 
organizacni schopnosti Q 
'= = 
"0 ~ spolehlivost a 
Q 0 samostatnost CJ 
..c: ~ 
.... 
'"' ... ~
'" 
= 
-
spolehlivost a ,.Q 
0 c:. samostatnost 
= .... 
~ 
i: '=: iniciativa ~1 dodriovani pfedpisu a zasad ~ ~ 
.... 
~ 
~ 
~ 
2 
rozsah a kvantita prace 'e 
~ 
-;; 
' .... 
stabilita a kvalita prace ~ 
'= ~ potadek na pracovisti 0 
CJ 
~ 
'"' ~
Podpis nadi'izeRl!ho: Pod pis zamestnance: 
Zdroj: Reissova (2XX 1) - vYstup tymu personalistiky 
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Priloha L: Rozsirena sesti stupnova hodnotici skala 
Priloha L: Tabulka 7 - ROzSirena sesti stupnova skala pro oblast znalosti 
Znalosti 
5 generovani znalosti 
rozumi souvislostem s jinymi potfebnymi znalostmi, 
tvurCim zpusobem rozviji znalosti 
hluboke pochopeni 
rozumi vnitfnim souvislostem, rozumi smyslu a 
4 
kontextu, muie ucit jine 
zna a vyuiiva vcetne detailu tak, jak je definovcino v 
3 dukladna znalost poiadavcich na znalost, znalosti vyuiiva i pro feSeni 
nerutinnich uloh 
prehledmi znalost 
ma pfehled 0 veci, zna vse nutne pro beine uiili, je si 
2 
vedom, ie ma nedostatky 
1 povedoma znalost vi ie existuje, letmo zna podstatu, vi kde se dozvedet 
0 nezna vubec nema tuseni 0 dane znalosti 
Zdroj: Vlastni zpracovani - vystup tymu personahstlky 
Priloha L: Tabulka 8 - Rozsirena sesti stupnova skala pro oblast rykonnosti 
Vykonnost 
velke pfekroceni ocekavaneho v-ykonu s v-yznamnym vlivem 
5 excelentni vykon 
na prutok, Ci naklady podniku, muie vest jine 
pfekroceni ocekavaneho vykonu s vlivem na prutok, Ci 
4 ryborny vykon 
naklady podniku, muie fidit jine 
3 dobry vykon 
splneni ocekavaneho (definovaneho) vykonu, muze fidit 
jine 
splneni ocekavaneho vykonu s dodatecnou stimulaci 
2 mirnyvykon 
vykonu v hodnoticim obdobi 
1 slabyvykon nesplneni ocekavaneho vykonu v hodnoticim obdobi 
0 
nedostatecny nema tuseni 0 urovni vykonu vzhledem k poiadavku, hrube 
rykon nesplneni vykonu 
Zdroj: Vlastni zpracovani - vystup tymu personahstiky 
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Priloha M: Tabulka 9 - Popis souboru - rok 2003 
Popis souboru rok 2003 
pOGet zamestnancu 578 
pOGet vracenych dotazniku 473 
navratnost (v %) 82 
Pohlavi pocet % 
muz 290 61 
zena 166 35 
neuvedeno 17 4 
souGet 473 100 
Vek pocet % 
do 30-ti let 96 20 
31 - 40 let 116 25 
41 - 50 let 117 25 
51 - 66 let 124 26 
nad 67 let 0 0 
neuvedeno 20 4 
souGet 473 100 
Vzdelani pocet % 
ZS 71 15 
SOU - vyuGen 198 42 
SS - maturita 162 34 
VS 20 4 
neuvedeno 22 5 
souGet 473 100 
Pracovni zarazeni pocet % 
liniovy pracovnfk 353 75 
specialista 16 3 
liniovy manazer 56 12 
sti'edni manazer 18 4 
top manazer 5 1 
neuvedeno 25 5 
souGet 473 100 
Anonymni odpovedi pocet % 
liniovy pracovnfk 122 80 
specialista 3 2 
liniovy manazer 9 6 
sti'ednf manazer 1 1 
top manazer 0 0 
neuvedeno 18 12 
souGet 153 100 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Pfiloha N: Tabulka 10 - Popis souboru - rok 2004 
Popis souboru rok 2004 
pocet zamestnancu 618 
pocet vn3cenych dotazniku 437 
navratnost (v %) 71 
Pohlavi pocet % 
muz 267 61 
zena 151 35 
neuvedeno 19 4 
soucet 437 100 
Vek pocet % 
do 30-ti let 100 23 
31 - 40 let 109 25 
41 - 50 let 113 26 
51 - 66 let 102 23 
nad 67 let 1 0 
neuvedeno 12 3 
soucet 437 100 
Vzdehini pocet % 
ZS 61 14 
SOU - vyucen 191 44 
SS - maturita 141 32 
VS 27 6 
neuvedeno 17 4 
soucet 437 100 
Pracovni zarazeni pocet % 
liniovY pracovnik 306 70 
specialista 19 4 
liniovy manazer 62 14 
sti'edni manazer 16 4 
top manazer 5 1 
neuvedeno 29 7 
soucet 437 100 
Anonymni odpovedi pocet % 
liniovy pracovnik 102 76 
~ecialista 4 3 
liniovy manazer 11 8 
sti'edni manazer 1 1 
topmanazer 0 0 
neuvedeno 17 13 
soucet 135 100 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha 0: Tabulka 11 - Popis souboru - rok 2005 
Popis souboru rok 2005 
pocet zamestnancu 587 
pocet vracenych dotazniku 332 
navratnost (v %) 57 
Pohlavi poCet % 
mui 184 55 
iena 128 39 
neuvedeno 20 6 
soucet 332 100 
Vek poeet % 
do 30-ti let 60 18 
31 - 40 let 88 27 
41 - 50 let 84 25 
51 - 66 let 86 26 
nad 67 let 0 0 
neuvedeno 14 4 
soucet 332 100 
Vzdelani poeet % 
l8 41 12 
SOU - vyucen 147 44 
S8 - maturita 110 33 
VS 17 5 
neuvedeno 17 5 
soucet 332 100 
Pracovni zarazeni pollet % 
liniovy pracovnik 230 69 
specialista 14 4 
linio'{i manaier 23 7 
stredni manaier 19 6 
top manaier 4 1 
neuvedeno 42 13 
soucet 332 100 
Anonymni odpovedi pollet % 
liniovy pracovnik 99 72 
specialista 3 2 
liniovy manaier 4 3 
stredni manaier 5 4 
top manaier 0 0 
neuvedeno 27 19 
soucet 138 100 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
- 151 -
Priloha P: Nazory zamestnaneu. na dalsi vzdelavani 
Otcizka:" Chtella byste se v budouenu nauCit neeD noveho, co by bylo pffnosem 
pro Vasi praci?" Moznosti odpovedi: 
A) Ano, mam konkretni cil a postupne ho dosahuji. 
B) Ano, mam konkretni cil, ale zatim se mi ho nedaff plnit, jak byeh si pMlla. 
Proc: ... 
C) 0 tom nepfemyslim. 
D) Nemam konkretni cil, vseehno, co k praci potfebuji ui umim. 
E) Nemam konkretni cil, ale mella byeh ehur se neeD noveho naucit, i kdyi 
pfesne nevim co. 
P'''I h P T b Ik 12 N' v t rIo a : a u a - azory zames naneu na a Sl vz e avanl - r. 2003 
1. rok (2003) odlJoved' celkovY 
pracovni A B C 0 E zadnil sou~et 
kategorie pocet % pocet % pocet % pocet % pocet % pocet % soucet % 
liniovV' praeovnik 193 41 44 9 46 3 26 5 41 9 3 1 353 75 
speeialista 11 2 4 1 0 0 1 0 0 0 0 0 16 3 
liniovy manazer 40 8 9 2 4 1 1 0 1 0 1 0 56 12 
stfedni manazer 10 2 6 1 0 0 1 0 1 0 0 0 18 4 
top manazer 3 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 1 
poziei neuvedl 11 2 4 1 4 1 3 1 3 1 0 0 25 5 
soucet 268 57 69 15 54 11 32 7 46 10 4 1 473 100 
PV'I h P T b Ik 13 N' v t rI 0 a : a u a - azory zames naneu na a Sl vz e avam - r. 2004 
2. rok (2004) odlJoved' celkovy 
pracovni A B C 0 E zildnil sou~et 
kategorie ~ocet % pocet % pocet % pocet % pocet % pocet % soucet % 
lini~vy~aeovnik 168 38 30 4 35 6 30 2 40 9 3 1 306 70 
speeialista 14 3 4 1 1 0 0 0 0 0 0 0 19 4 
liniovY manazer 40 9 16 4 3 1 1 0 1 0 1 0 62 14 
stfedni manazer 9 2 7 2 0 0 0 0 0 1 0 0 16 4 
top manazer 4 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 1 
poziei neuvedl 7 2 2 0 5 1 8 2 1 0 6 1 29 7 
soucet 242 55 60 14 44 10 39 9 42 10 10 2 437 100 
PV'I h P T b Ik 14 N' r oa : a u a - azory zamestnaneu na a Sl vz e avam - r. 2005 
3. rok (2005) odpoved' celkovY 
pracovni A B C 0 E zildnil sou~et 
kategorie pocet % pocet % _pocet % pocet % pOCet % pocet % soucet % 
liniovy praeovnik 111 33 20 6 52 16 12 4 31 9 4 1 230 69 
speeialista 12 4 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 14 4 
liniovy_ manazer 19 6 2 1 1 0 1 0 0 0 0 0 23 7 
stfedni manazer 14 4 5 2 0 0 0 0 0 0 0 0 19 6 
to~manazer 3 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 1 
poziei neuvedl 25 8 4 1 7 2 1 0 2 1 3 1 42 13 
soucet 184 55 33 10 61 18 14 4 33 10 7 2 332 100 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha Q: Obrazek 4 - Schema firemni univerzity 
katedra ... 
MANAGEMENTU 
.. 
PROGRAMY 
• 
• .. 
Organizacni schema Univerzity Drinks Union 
Motto: PODPORUJEME ODBORNOST A TVORIVOST, 
POZADUJEME PROFESIONALITU A LOAJALITU 
katedra ... 
VYROBAA ;C-;~f\;'OLOGIE 
.. 
• 
PROGRAMY 
-
• .. 
Univerzitni rada 
.,. 
katedra;. 
VYRQBAA ~~~NOlOGIE 
.. 
• 
PROGRAMY 
-
" 
.. 
(katedra lidskych zdraju) 
katedra 
.. 
LOGISTIKY 
• 
PROGRAMY 
.. ~ 
• .. 
kmenovy satelitni kmenovy satelitni kmenovy sateHtni kmenovy satelitni 
• • • • 
vYberavY vyberavy vyberavY vyberavy 
dopl~kov)i ,doplnkovy doplnkovy doplnkovy 
katedr~ 
OBCHODA 
MARKETING 
.. 
• 
PROGRAMY 
.. ~ 
vyberavy 
.. 
satelitn; , 
~ 
doplnkovy 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha R: Nazory zamestnancu. na firemni univerzitu 
Otazka:"Mame za sebou prvni rocnik Univerzity Drinks Union. JakY je Vas nazor? 
A) Je to ryborna pfileiitost nauCit se necemu novemu, aktivne jsem se ucastnilla alespon 
j edne pfednasky. 
B) Je to dobra vee, ucastni/la jsem se, ale myslim, ie by se nektere veci mely zmenit. 
Ktere: .. . 
C) 0 Univerzite jsem slysell a, ale na i adnou p fihlasku j sem se nep fihlasill a. 
D) Nejake pfednasky jsem se zucastni/la, ale nic mi to nepfineslo. 
E) Nevim 0 tom, ie v nasifirme Univerzita existuje a ie se take muiu ucastnit. 
Priloha R: Tabulka 15 - Nazory zamestnancu. na Univerzitu DU - rok 2003 
1. rok (2003) odpoved' celkovy 
pracovni A B C 0 E Hdna sou~et 
kategorie po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % sou~et % 
liniovy pracovnik 135 29 17 4 163 3 5 1 24 5 9 2 353 75 
specialista 8 2 5 1 1 0 1 0 1 0 0 0 16 3 
liniovy manazer 34 7 10 2 9 2 2 0 0 0 1 0 56 12 
stredni manazer 12 3 6 1 0 0 0 0 0 0 0 0 18 4 
top manazer 2 0 3 1 0 0 0 0 0 0 0 0 5 1 
pozici neuvedl 8 2 2 0 5 1 2 0 5 1 3 1 25 5 
sou~et 199 42 43 9 178 38 10 2 30 6 13 3 473 100 
Priloha R: Tabulka 16 - Nazory zamestnancu. na Univerzitu DU - rok 2004 
2. rok (2004) odpoved' celkovy 
pracovni A B C 0 E Hdna sou~et 
kategorie po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % sou~et % 
liniovy pracovnik 91 21 14 4 157 6 4 2 31 7 9 2 306 70 
specialista 6 1 2 0 9 2 0 0 2 0 0 0 19 4 
liniovy manazer 32 7 10 2 17 4 0 0 2 0 1 0 62 14 
stredni manazer 6 1 6 1 4 1 0 0 0 1 0 0 16 4 
top manazer 1 0 3 1 1 0 0 0 0 0 0 0 5 1 
pozici neuvedl 10 2 0 0 11 3 1 0 6 1 1 0 29 7 
sou~et 146 33 35 8 199 46 5 1 41 9 11 3 437 100 
Priloha R: Tabulka 17 - Nazory zamestnancu. na Univerzitu DU - rok 2005 
3. rok (2005) odpovid' celkovy 
pracovnl A B C 0 E Hdna sou~et 
kategorle po~t % .po~t % po~t % po~t % po~t % p~t % sou~t % 
liniovy pracovnik 84 25 14 4 103 31 17 5 10 3 2 1 230 69 
specialista 7 2 1 0 5 2 1 0 0 0 0 0 14 4 
liniovY manazer 11 3 4 1 5 2 2 1 0 0 1 0 23 7 
stredni manazer 11 3 7 2 0 0 1 0 0 0 0 0 19 6 
top manazer 2 1 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 4 1 
pozici neuvedl 21 6 5 2 13 4 1 0 2 1 0 0 42 13 
sou~t 136 41 33 10 126 38 22 7 12 4 3 1 332 100 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha S: Nazory zamestnancu na hodnoceni pracovniku 
Otazka: "V letosnim roce melD probehnout personalni hodnoceni. Hodnoceni provadi Vas 
pfimy nadfizeny formou rozhovoru. Jak je to s hodnocenim na vasem pracovisti?" 
MOZnosti odpovedi: 
A) Byllajsem hodnocenla a myslim si, ze korektne a spravedlive. 
B) Byllajsem hodnocenla, ale nemellajsem z toho dobry pocit. (Napiste proc): ... 
C) Byllajsem hodnocenla, ale nevim, k cemuje to dobre. 
D) Hodnoceni na pracovistijeste neprobehlo, ani me nezajima. 
E) Hodnoceni na pracovistijeste neprobehlo a docela by me zajimal nazor nadfizeneho. 
Priloha S: Tabulka 18 - Nazory zam. na hodnoceni pracovniku - rok 2003 
1. rok (2003) odpoved' celkoyY 
pracovni A B C 0 E zadna soutet 
kategorie po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % sou~et % 
liniovY pracovnik 208 44 4 1 11 3 5 1 108 23 17 4 353 75 
specialista 9 2 2 1 0 0 1 0 4 1 0 0 16 3 
liniovY manazer 36 8 1 0 1 0 1 0 17 4 0 0 56 12 
stfedni manazer 16 3 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 18 4 
top manazer 3 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 5 1 
pozici neuvedl 15 3 0 0 0 0 0 0 7 1 3 1 25 5 
sou~et 287 61 9 2 12 3 7 1 138 29 20 4 473 100 
Priloha S: Tabulka 19 - Nazory zam. na hodnoceni pracovniku - rok 2004 
2. rok (2004) odpoved' celkoyY 
pracovni A B C 0 E zadna soutet 
kategorie po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % po~et % sou~et % 
liniovY pracovnik 210 48 12 4 23 6 6 2 35 8 20 5 306 70 
specialista 12 3 2 0 0 0 0 0 4 1 1 0 19 4 
liniovY manazer 58 13 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 62 14 
stfedni manazer 11 3 2 0 1 0 0 0 2 1 0 0 16 4 
top manazer 4 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 1 
pozici neuvedl 14 3 1 0 1 0 1 0 6 1 6 1 29 7 
sou~et 309 71 19 4 25 6 8 2 48 11 28 6 437 100 
Priloha S: Tabulka 20 - Nazory zam. na hodnoceni pracovniku - rok 2005 
3. rok (2005) odpoved' celkoyY 
pracovnl A B C 0 E zadna soutet 
kategorle po~t % p~t % po~t % po~t % po~et % po~et % sou~et % 
linioyY pracovnik 147 44 3 2 15 5 6 3 46 13 13 4 230 69 
specialista 11 3 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 14 4 
IinioyY manazer 19 6 0 0 1 0 1 0 2 1 0 0 23 7 
stfedni manazer 18 5 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19 6 
top manazer 3 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 1 
pozici neuvedl 33 10 1 0 3 1 1 0 3 1 1 0 42 13 
sou~et 231 70 6 2 19 6 9 3 52 15 15 4 332 100 
Zdroj: Reissova (2XXl) 
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Priloha T: Tabulka 21 Nazory zamestnancu., kteii nebyli hodnoceni 
Zamestnanci, kteii nebyli hodnoceni v ramci hodnoceni pracovniku. 
Z toho: nechce byt Z toho: chtel by 
Nebyl/a hodnocenla hodnocen byt hodnocen 
pocet celkem pocet 0/0 pocet 0/0 
1. rok 145 7 5 138 95 
2. rok 56 8 14 48 86 
3. rok 61 9 15 52 85 
Zdroj: Reissova (2XX2) 
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Priloha U: Formuhir 3 - BILANCE A BUDOUCNOST 
HODOCENi PRACOVNiKiJ - BILANCE A BUDOUCNOST 
Hodnotitel: Hodnoceny: Datum: 
Stfedisko: nepfijatelny podpn1m~my doh£}' nadprWn&nt vynikajici 
Pracovni pozice: 1 2 3 4 5 
Delka praxe: 0,2 0,5 0,8 1,2 1,5 1,8 2,2 2,5 2,8 3,2 3,5 3,8 4,2 4,5 4,8 
Odborne zoalosti 
vize, pos/ani a cile I I I I I I I I I I I I l I I 
.......................... 
pfedpisy a legis/ativa I I I I I I I I I I I I I I I 
.......................... 
profesni zna/osti I I I I I I I I I I I ,~ I I I 
.......................... 
jazykove zna/osti I I I I I I I I I I I I I I I I 
.......................... 
zna/ost prace na PC : I 
.......................... 
Stanoveni konkretniho cile do pFistich obdobi. stanoveni priorit: 
Pracovoidovedoosti 
pracovni postupy I I I I I I I I I I~ I~ .~ I I I 
.......................... 
organizacni schopnosti I I I I I I I I I I I I I I I 
.......................... 
komunikacni doved. I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I 
.......................... 
Stanoveni konkretniho cile do pi'istich obdobi. stanoveni priorit: 
Pracovoi chovaoi 
spo/ehlivost I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I 
.......................... 
iniciativa I I I I I I I I I I I I I I I , ., 
......................... 
dodriovani pfedpisti I I I I I I I I I I I~ I I I I '." '." 
......................... 
Stanoveni konkretniho cile do pi'istrch obdobi. stanoveni priorit: 
Pracovoi vYsledky 
rozsah a kvantita I I I I I I I I I ~ I I I I I .: 
.......................... 
stabilita a kvalita I I I I I I 'j I I I I I I I I 
'." 
.......................... 
Stanoveni konkretniho cile do pi'istich obdobi. stanoveni priorit: 
Pod pis hodnoceneho: ......... ..... . .. ... . .... ..... . Pod pis hodnotitele: ... ................................. .. ... 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha V: Formuhir 4 - Bilance a budoucnost - aplikace kompet. modelu 
HODOCENi PRACOVNiKU - BILANCE A BUDOUCNOST 
Hodnotitel: Hodnoceny: Datum: 
Stfedisko: neptijatelny podprum~my dob..y nadpn1mi!my vynikajici 
Pracovni pozice: 1 2 3 4 5 
Delka praxe: 0,2 0,5 0,8 1,2 \,5 \,8 2,2 2,5 2,8 3,2 3,5 3,8 4,2 4,5 
Manae;ement stratee;ie 
podnikate/ske mys/eni I I I I I I I I I I ,~ I I I 
.......................... 
orientace na proces I I I I I I I I I \ 1 I I I I 
.......................... 
orientace na zakaznika I I I I I I I I I ~ I ~ I~ ~. . 
.......................... 
diverzity management I I I I I I I I I I I I I I I 
.......................... 
Stanoveni konkretniho cUe do pFistich obdobi, stanoveni priorit: 
Soci8lni dovednosti 
schopnost spo/uprace I I I I I I I I I 'l '{ i I I 
.......................... 
vedenitYmu I I I I I I I I I ~ I <~ ~ I 
.......................... 
zamefeni na vys/edek I I I I I I I I I i \ I I I 
.......................... 
Stanoveni konkretniho cUe do pFistich obdobi, stanoveni priorit: 
Osobni pusobeni 
hodnotova orientace I I I I I I I I I ~ i .: I I I 
.......................... 
iniciativa I I I I I I I I I .~ <; I I I 
......................... 
schop. pfijimat zmeny I I I 'i <; V : : I I I I I I I I I 
......................... 
Stanoveni konkretniho cUe do pFistich obdobi, stanoveni priorit: 
4,8 
I 
I 
: 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
Pod pis hodnoceneho: .... ..... ... ............ ... .... Pod pis hodnotitele: ...... ... ... ......... ...... .... .. ... ... .. 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
Pozmimka: 
V teto priloze byl do fonnulate Bilance a budoucnost aplikovan E.ON kompetencni 
model tak,jakjej zpracoval Veteska. (Veteska; Tureckiova, 2008, s. 105). 
DalSi postup pro vyhodnocovani efektivity je shodny jako u Bilance a budoucnost, tj . 
nasleduje zaneseni yYsledku do Matice a porovnani yYsledku s nastavenou (ocekavanou) 
hodnotou. 
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Priloha W: Formuhir 5 - Ukazka zazoamu hodooceoi do BB v 1. obdobi 
HODOCENi PRACOVNiKiJ - BILANCE A BUDOUCNOST 
Hodnotitel: Novak Hodnoceny: Robin Snazivy Datum: 15.01. 2008 
Stfedisko: 585 nepfijatelny podprUm~rny dobry n!ldprUmemy vYIlikaiicl 
Prac. pozice: obchod. zas. 1 2 3 4 5 
Delka praxe: 2 roky 0,2 0,5 0,8 1,2 1,5 1,8 2,2 2,5 2,8 3,2 3,5 3,8 4,2 4,5 4,8 
Odborne znalosti 
vize, poslani a cile I I I I I I I IX I I 1 I I I I • 
.......................... x 
pfedpisy a legislativa I I I I I I I IX I I I I I I I 
.......................... x 
profesni znalosti I I I I I I I X I I I I I: I I I 
• • • 
.......................... x 
jazykove znalosti I I I I IX I I I I I I I I I I 
.......................... x 
znalost prace na PC : : x : : 
.......................... x 
Stanoveni konkretniho cile do pri~trch obdobi, stanoveni priorit: Profesni znalosti - Logistika. . 
Interni kurz + tydenni pracovni staz v odd. logistiky (Ing. Maly) 
Pracovnidovednosti 
pracovni postujJY I I. I I I I I X I I .~. ~ 1- l I I 
.......................... x 
organizacni schopnosti I I I I I I ,- I X I l <, I I I I 
.......................... x 
komunikacni doved. I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I X I I I I I I 
.......................... x 
Stanoveni konkretniho cile do pri~tich obdobi, stanoveni priorit: Pracovni postupy (interni objednavky) 
Interni kurz v ramci firemniho vzdelavani. Zajisti personalni odd. 
Pracovni chovani 
spo/ehlivost I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I IX I I I I I I 
.......................... x 
iniciativa I I I I I I I I I I I I I I I 
• X I 
......................... x 
dodriovani pfedpisu I I I I I I I I X I I I I I I I 
......................... x 
Stanoveni konkretniho cile do pri~tich obdobi, stanoveni priorit: Dodrtovani predpisu 
NedodrZovani caste~ne dano neznalosti pracovnich postupu .. 
Pracovni vYsledky 
rozsah a kvantita I I I I I I I I X I { I I I I I . "j 
.......................... x 
stabilita a kvalita I I I I I I I X I I I I I I I I 
.......................... x 
Stanoveni konkretniho cile do pri~tich obdobi, stanoveni priorit: Stabilita a kvalita prace 
K niz~r kvalite (chybam) dochazi ~asto z nepozornosti.lnterni soutez v ramci useku. 
Pod pis hodnoceneho: .. . ..... .... ......... ... ...... . Pod pis hodnotitele: ...... ... ...... ... ... ....... ........ ... .. 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha X: Formular 6 - Ukazka zaznamu do Matice hodnoceni pracovniku 
vI. obdobi 
Misto pro Udaje 
personalniho 
oddeleni 
Dtvar: Obchod 
Stfedisko: 585 
Datum: 
25.01.2008 
Hodnotitel: Novak 
Projednano: 
28.01.08 
Jmeno 
zamestnance 
Robin SnazivY 
Petr Rychly 
Jan Vosahlo 
Ales Nedved 
Eva Vostra 
Dita Hola 
Pro na§e zlep§eni 
udi!hime: 
Prumi!rnli 
znlimka: 
Nastavena 
hod nota 
rozdH 
Pfedchozi 
hodnoty: 
1. pol20XX 
2. pol. 20XX 
1. pol. 20XX 
2. pol. 20XX 
, , 0 
MATICE HODNOCENI PRACOVNIKU 
Pracovni Pracovni Odborne znalosti dovednosti Vlastnosti v'sl. 
-= 
2 
... 
.:.I :!! ~ .c:I ~ ~ ~ '= .. 
'" 
... ... 
'= -;. '= .. 13 ... ... .. u .. 0 
'f .... 0 0 = ~ '= g. ... = = .. .. = j '" Co ~ Co Co ,... 0 
.sa .. ::I Co ... ~ ~ ... 13-- Oi = ~ 0 ;. .. '" :! .~ 8. .. .c:I 0 0 'c, '""'CI = = ... 8- ... ~ .~ ;. '= Oi (oj (oj ... .. '= ~ = 
'" !~ "401 .... C C c :a .. ,t .. ;. C .. .:.I ... ~ Co ,... ... .;:; Co ~ ~ .. .. '" ;. ,... .= "0 :5 .. ~ .:.I 
-
0 
.S c .. ;;; ~ .. ... Co :i .. j 0 0 .. '= '" .... .c:I .. Oi = C Co . !!. .. .. ::I ;. .. :s 
= 
Co f.II Ei ~ ~ .... .. (oj :! ;;; 0 0 
0 ~ 0 .:.I ~ .. .. Co 0 
.; 'c, ~ ~ 
.!::! ... ;. ... 
Co 
2,5 2,5 2,2 1,5 2,8 2,2 2,5 2,8 2,8 3,2 2,5 2,5 2,2 
3,2 3,8 2,8 2,5 3,8 3,5 4,2 4,2 3,8 3,5 3,5 4,2 4,2 
4,5 3,8 3,8 2,8 3,5 3,2 3,2 2,8 3,2 2,8 2,8 2,5 2,2 
2,8 2,5 3,5 3,2 2,5 2,8 3,2 2,8 4,2 2,2 2,5 2,5 2,5 
2,8 2,8 3,8 4,2 3,8 2,5 2,8 4,2 3,8 3,5 3,8 2,8 2,8 
3,5 3,8 4,2 3,2 3,2 4,2 4,2 4,5 4,2 3,8 3,8 4,2 3,8 
Vzdelavaci program Trenink. program Motivatni program 
Interni kurzy: Logistika, Komunikatni Interni soutez: 
Rizeni obchodniho provozu dovednosti "Spokojeny zakaznik" 
2,76 2,74 2,90 2,49 2,80 2,63 2,87 3,04 3,14 2,71 2,70 2,67 2,53 
3,50 3,50 3,80 2,20 3,00 3,50 3,50 3,80 3,50 3,00 3,50 3,50 3,80 
- - - - - - - - - -
0,74 0,76 0,90 0,29 0,20 0,87 0,63 0,76 0,36 0,29 0,80 -0,83 -1,27 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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'. 1:1 
~ 
CJ 
= 1:1 
"C 
= 
.CI 
~ j 
-~ U 
32,2 
47,2 
41,1 
37,2 
43,6 
50,6 
0 
0 
Priloha Y: Formuhir 7 - Ukazka zaznamu hodnoceni do BB ve 2. obdobi 
HODOCENI PRACOVNIKU - BILANCE A BUDOUCNOST 
Hodnotitel: Novak Hodnoceny: Robin Snazivy Datum: 15.06. 2008 
Stredisko: 585 nepfi jatelny podprilm~my dohry nadprom&ny vynikajici 
Prac. pozice: obchod. zas. 1 2 3 4 5 
Dclka praxe: 2 roky 0,2 0,5 0,8 1,2 1,5 1,8 2,2 2,5 2,8 3,2 3,5 3,8 4,2 4,5 4,8 
Odbome znalosti 
vize, poslani a cile I I I I I I I :x I I: <~ I I I I I 
.......................... x 
pfedpisy a legislativa I I I I I I I I IX ! j I I I I 
.......................... X 
profesni znalosti I I I I I I I IX I 
': .~ l I l J: 
.......................... X 
jazykove znalosti I I I I IX I I I I 1 I '. I I I 
.......................... X 
znalost prace na PC I X I I I : I 
.......................... X 
Stanovenf konkretnfho cile do pFfstfch obdobf, stanovenf priorit: Profesnf znalosti - Obchodnf zak.(2,2) 
Najlt vhodny externf kurz. Zajistf pers. odd. 
Pracovnidovednosti 
pracovni postupy I I I I I I I IX I 1 I I I I I 
.......................... X 
organizacni schopnosti I I I I I I I I X I '{ j I I I I 
.......................... X 
komunikacni doved. I I I I I I I I I \' I I I I I I I I I I I I I I X I I I I I 
.......................... X 
Stanovenf konkretnfho cile do pFfstfch obdobf, stanovenf priorit: Pracovnf postupy - reklamace (2,2) 
Nastudovat pFfsl. VPD, tydennf pracovnf staz na odd. reklamacf u Mgr. Bile 
Pracovni chovani 
spolehlivost I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I IX I I I I I I 
.......................... X 
iniciativa I I I I I I I I I IX \ I I I I .~ 
......................... X 
dodriovani pfedpisu I I I I I I I I X I ~ I I I I I 
......................... x 
Stanovenf konkretnfho cile do pFfstfch obdobf, stanovenf priorit: DodrZovanf pFedpisLJ - BOZP ( 2,2) 
PFihlasit do firemnfho kurzu. Zajistf pers. odd. 
Pracovni vjsledky 
rozsah a kvantita I I I I I I I I X I ? I I I I~ I 
.......................... x 
stabilita a kvalita I I I I I I I IX I ;~ :~ I I I I 
.......................... x 
Stanovenf konkretnfho crle do pFfstfch obdobf, stanovenf priorit: Stabilita a kvalita - CRM (2,5) 
Internf kurz CRM. zajistf pers. odd. 
Pod pis hodnoceneho: ... .... .. ............ ... ...... . Pod pis hodnotitele: ... ......... ... ..... .... .... .. .. . .. .... .. 
Zdroj: Vlastni zpracovani 
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Priloha Z: Formuhir 8 - Uk3zka Z3znamu do Matice hodnoceni pracovniku 
ve 2. obdobi 
Misto pro Udaje 
, , 0 
MATICE HODNOCENI PRACOVNIKU 
personainiho Pracovni Pracovni 
oddMeni Odborne znalosti dovednosti Vlastnosti v'sl. 
... 
Utvar: Obchod =-
.:0: 
"" .:0: ... 
... :a 
'" -= ::. ... .. Stfedisko: 585 ;. '= '" ... ... '= ,;, -= '" ~ .. .. 
'" 
V '" = 'f 'f = = .,c 
-= =-
... = = .. 
= = '" 
Co = 
-= Co Co Datum: '" Co .... .:0: = ..i .. S ... - ~ ... ~- 'i = = ;. '" .. '" :! .~ 8. .. '" .c = = .s.. 25.06.2008 '-'Q = = ... 8- .. -= .:= ;. '= 'i !oj !oj .. 
'" 
'= -= = 
'" ~~ .... 'f iii iii iii :a .. ... .. ;. Hodnotitel: iii ... ..... ~ .:0: .!! 
'" 
i; Co i; .... .... .!! Co .. .. .. .. ~
- IS .= 8- :5 Novak ';l .:0: '" .. iii .. ~ .. = ~ ..i ·s ·s '" ... j ... .. .c Projednano: iii Co .!!, .. ... .. = ~ .. :E = Co f.Il e ~ ... .. !oj ~ ';l = = 30.06.08 8- ... = .:0: -= ... 
'" 
= 
.s.. 
-= Jmeno oS 
-= .!:l ..
zaml\stnance ;. ..... Co 
Robin SnaiivY 2,5 2,8 2,5 1,5 2,8 2,5 2,5 2,8 2,5 2,5 2,8 2,8 2,5 
Petr Rychly 3,2 3,8 3,2 2,5 3,8 3,5 3,8 4,2 3,5 3,5 3,5 3,8 3,8 
Jan Vosahlo 4,5 3,8 3,8 2,8 3,5 3,5 3,2 3,2 3,2 2,8 3,2 2,5 2,5 
Ales Nedved 3,2 2,5 3,5 3,2 2,5 2,8 2,8 3,2 4,2 2,5 2,5 2,5 2,8 
Eva Vostra 2,8 2,8 3,8 4,2 3,8 2,8 2,8 4,2 3,8 3,5 3,8 3,2 3,2 
Dita Rola 3,5 3,8 4,2 3,2 3,5 4,2 4,2 4,5 4,2 3,8 3,8 3,8 3,8 
Pro na§e 
Vzdl\lavaci program Trenink. program Motivacni program 
zlep§eni Interni kurzy: Logistika Komunikacni Internf soutl\z: 
udelame: RIzeni obchodniho provozu dovednosti "Spokojeny zakaznik" 
Prumerna 2,81 2,79 3,00 2,49 2,84 2,76 2,76 3,16 3,06 2,66 2,80 2,66 2,66 
znamka: 
Nastavena 3,50 3,50 3,80 2,20 3,00 3,50 3,50 3,80 3,50 3,00 3,50 3,50 3,80 hod nota 
- - - - - - - - - - - -
rozdil 0,69 0,71 0,80 0,29 0,16 0,74 0,74 0,64 0,44 0,34 0,70 0,84 1,14 
Pfedchozl 
hodnoty: 
l.pol20XX 2,76 2,74 2,90 2,49 2,80 2,63 2,87 3,04 3,14 2,71 2,70 2,67 2,53 
2. pol. 20XX 
1. pol. 20XX 
2. pol. 20XX 
Zdroj : Vlastni zpracovani 
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= ~ CJ 
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33 
46,1 
42,5 
38,2 
44,7 
50,5 
0 
0 
Evidencni list knihovny 
Disertacni prace 
UZIVATEL 
se pujcuji pouze prezencne! 
potvrzuje svYro podpisem, ze pokud tuto disertacni pnici 
Reissova, A.: Personalni controlling v oblasti vzdelavani a rozvoje 
zamestnancu 
vyuiije ve svem textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadne citovat jako 
jakykolijiny pramen. 
Jmeno N azev textu, 
uzivatele, Katedra v nemz bude Datum, 
bydliste (pracoviste) prace vyuzita podpis 
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Pokracovani evidencniho list knihovny 
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Pokracovanl evidencniho list knihovl!Y 
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Pokracovam evidencniho list knihovny 
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